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RESUMO

Pesquisa bibliografica sobre a aplicacdo da Manualizacdo no campo da
Biblioteconomia. O objetivo foi verificar, na literatura biblioteconémica, os aspectos
tedrico-praticos da elaboracdo e o uso de manuais, na biblioteca, como ferramentas
bésicas para a padronizacdo de rotinas de trabalho e para a gestdo de recursos e
servicos. Para atingir-se tal objetivo, fez-se uso da metodologia da pesquisa
bibliografica seguindo as etapas sugeridas pela literatura pertinente: a) identificacdo do
tema: Manualizacéo, delimitando-se o tempo entre 1961 e 1998 e o idioma das fontes
em portugués, preferentemente, espanhol e inglés; b) selecdo das fontes informacionais
que priorizou os dicionarios especializados e os manuais de estudos das areas de
gestdo bibliotecondmica e de Organizacdo e Métodos (O&M); c) localizacdo das fontes
que foram encontradas nas bibliotecas da Escola de Administracdo, da Escola de
Enfermagem e da Faculdade de Biblioteconomia e Comunicacdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, na Biblioteca Central da Pontificia Universidade Catolica
do Rio Grande do Sul, na Biblioteca Central da Universidade do Vale dos Sinos e na
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT); d) estudo das fontes adequadas
para verificacdo do tratamento do tema de acordo com o objetivo proposto, e
transcricdo dos dados mediante a leitura dos textos com posterior fichamento das
informacdes relevantes; e) comunicacao constituida na redacao do texto da revisdo da
literatura. Buscou-se, na literatura pertinente a O&M o suporte teérico-metodoldgico da
Manualizacdo, para verificar as facilidades e beneficios que resultam da redacao de
manuais para a gestdo bibliotecondbmica. Em tais textos, os autores descrevem o0s
manuais quanto a: conceituacdo, necessidade, vantagens, desvantagens, finalidade,
aplicacao, tipologia, e fases da elaboracdo (responsabilidade pela elaboracéo,
apresentacao, confeccao, conteudo, redacao, distribuicdo, atualizacao e avaliacdo). Por
iSso, pesquisou-se a adogdo da Manualizagcdo, no campo da Biblioteconomia, e
encontrou-se 0s aspectos: conceituacao, vantagens, finalidade, tipologia, elaboracéo,
aplicacao e avaliagdo. Poucos autores (LITTON, 1975; PENNA; FOSKETT; SEWELL,
1979; PRADO, 1992; ANDRADE; VERGUEIRO, 1996) tratam desse tema em
Biblioteconomia e suas proposi¢cdes ndo evidenciam um aporte tedrico advindo da
Manualizacdo. Os tipos de manuais relacionados por esses autores sao: manual de
pessoal (LITTON, 1975; PENNA; FOSKETT; SEWELL, 1979), manual de servigos
(PRADO, 1992) e manual de aquisicdo (ANDRADE; VERGUEIRO, 1996). A partir dos
dados coletados, deduziu-se que é importante que se busque na area de O&M
subsidios para a elaboracdo de manuais, na gestdo biblioteconbmica, no que diz
respeito a sua forma de apresentacdo ou estrutura, de modo que esta facilite o seu uso,



a sua atualizacéo e a sua avaliacao por parte do pessoal que o utiliza. Em decorréncia,
foi proposta uma estrutura basica para elaboragdo de manuais onde é destacado que
0s mesmos sejam confeccionados em folhas soltas, previamente formatadas, contendo
um cabecalho especifico com espacos para: o logotipo da biblioteca ou da instituicdo a
qual ela pertence, o titulo do manual, a codificacdo e a paginacédo; com espaco para o
texto do manual e para as datas de sua emissao e revisdo e que 0 conjunto destas
folhas seja acondicionado em uma capa que possua ferragens ou folhas plasticas.

Palavras-Chave: Manualizacdo; Manuais; Biblioteconomia; Organizagdo e Métodos;
Administracao.



1 INTRODUCAO

O tema estudado neste trabalho € Manualizacdo que significa: “[. . .]
elaborac&o e uso de Manuais.” (ARAUJO, 1994, p. 142).

A Manualizacdo integra a area de Organizacdo e Métodos (O&M) do campo
da Ciéncia da Administracdo a qual, segundo os especialistas (MINNICH; NELSON,
1971; POPPER, 1972; PEREL, 1973; REDFIELD, 1975; TACHIZAWA; SCAICO, 1977,
HESSEL, 1989; LUPORINI; PINTO, 1992; SIMCSIK, 1992; ARAUJO, 1994; CURY,
1995; ROCHA, 1995; COLENGHI, 1997; OLIVEIRA, 1998), estuda, analisa, discorre,
conceitua, tipifica a elaboracdo e o uso dos manuais nas empresas, visando facilitar os
processos administrativos das mesmas.

O despertar para o estudo do tema estudado ocorreu no momento em que a
autora cursou a disciplina de Gestdo de Servicos Informacionais, concomitantemente
com as disciplinas: Pesquisa e Desenvolvimento de Colec¢fes e Linguagens Alfabéticas
de Indexacédo do Curso de Biblioteconomia da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (UFRGS), no periodo de 12 de marc¢o a 19 de julho de 2001.

Na primeira Disciplina, foram estudadas, sob o ponto de vista de
OrganizacBes e Métodos (O&M), a aplicagdo e a formatagcdo de manuais na gestao

bibliotecondmica; na segunda, foi discutida a importancia, para o desenvolvimento da



colecdo de uma unidade de informacédo, da elaboracdo de manuais de politicas de
desenvolvimento, de selecdo de colecbes e de aquisicdo de itens para o acervo; e, na
terceira, foi aprendida a redacédo de manuais para orientacéo na construcado de tesauros
e de listas de cabecalhos de assunto como linguagens de indexacdo para uso nas
bibliotecas, visando facilitar a busca e a recuperacéo de informacdes em catalogos e/ou
bases/bancos de dados.

A partir dessas disciplinas, atentou-se para a importancia da construcao de
manuais na e para a gestao biblioteconédmica como dispositivos auxiliares do trabalho
especifico do bibliotecario frente as suas atividades diarias. Entdo, cogitou-se da
possibilidade de escolher tal assunto como tema do Trabalho de Conclusédo de Curso
(TCCQ).

Em decorréncia, buscou-se pesquisar a ado¢cdo da manualiza¢cdo, no campo
da Biblioteconomia, em relacdo aos aspectos: conceituagao, necessidade, vantagens,
desvantagens, finalidade, aplicacé&o, tipologia e fases da elaboragao que se desdobram
em: responsabilidade pela elaboragdo, apresentacédo, confecg¢édo, contetudo, redacao,
distribuicdo, atualizacéo e avaliagéo.

O desempenho profissional, no campo de trabalho da Biblioteconomia esta
vinculado as atividades de organizacdo e administracao de recursos, processos, tarefas
e pessoas dentro de Bibliotecas, Centros de Documentacao e Sistemas de Informacéo,
visando suprir necessidades informacionais de seus usuarios. Neste sentido, pode ser

destacado, segundo os autores citados, que:

Por Biblioteconomia se entende o conjunto de conhecimentos tedricos e
técnicos relativos a organizacdo e administracdo de uma biblioteca.
Compreende uma parte doutrinaria que estuda a teoria da selecéo e



e que,

aquisicao de livros, catalogacéo, classificagdo e o regime econémico-
administrativo da biblioteca: recursos, local e mobilidrio, pessoal,
conservacao dos livros e uso da biblioteca, e uma parte que se relaciona
propriamente com a arte de administra-la, de governéa-la, para realizar
com a maior eficacia e o menor esforgo os fins especificos da instituicao.
A primeira parte é técnica-cientifica; a segunda, por sua vez, politica-
administrativa, pois compreende o estudo dos métodos, meios e formas
mais convenientes para assegurar um bom servico publico de leitura.
(BUONOCORE, 1952, p. 59-60);

Etimologicamente, portanto, Biblioteconomia é o conjunto de regras de
acordo com as quais os livros sdo organizados em espagos apropriados:
estantes, salas, edificios. (FONSECA,1992, p. 15)

Desta forma, o bibliotecario, tendo como uma de suas fung¢des, administrar

processos, atividades, rotinas e pessoas, necessita desenvolver manuais para facilitar

seu trabalho e de seus subordinados. Por isso, este tema € estudado em sua formacéao

académica, buscando-se subsidios na area de O&M, porque, conforme Cury (1995, p.

137-138) esta area é:

[. . .] uma das funcdes especializadas de administracdo e uma das
principais responsaveis pela modelagem da empresa, envolvendo,
primariamente, a institucionalizacdo de uma infra-estrutura compativel
com os propositos do empreendimento (= O) e, complementarmente, a
definicdo e/ou redefinicdo dos processos e métodos de trabalho,
mecanizados ou ndo, indispensaveis a efetividade organizacional (= M).
A fungdo de O&M, assim, tem como objetivo final a renovagéo
organizacional, através da manipulacdo da empresa como um sistema
social, aberto, em permanente sintonia com as demandas de seu
ambiente, externo e/ou interno.

Por estas razfes, conversou-se com a orientadora sobre a importancia de se

pesquisar o assunto para aplicagdo no campo da Biblioteconomia. Ela considerou que

seria de suma importancia, pois ndo se sabe qual é a extensdo do conhecimento

tedrico-préatico, nem da realidade do processo de elaboracdo e de uso dos manuais, na

gestao bibliotecondmica, no Brasil.



Assim, a intencdo deste estudo foi verificar, na literatura pertinente,
informacdes sobre a elaboracdo e o uso de manuais, na biblioteca, como ferramentas
basicas para a padronizacdo de rotinas de trabalho e para a gestdo de recursos e
servicos.

Levando-se em conta essa intencionalidade, procurou-se:

a) identificar a literatura especifica sobre manualizacdo no campo de O&M e

a literatura sobre manualizacdo no campo da Biblioteconomia;

b) averiguar, através dos textos estudados, os tipos de manuais que estao

sendo utilizados e a sua fun¢éo, na gestéao biblioteconémica;

c) propor uma formatacdo ou estrutura basica para a redacdo de manuais,

aplicaveis a gestao bibliotecondmica.

Diante das razfes expostas, estabeleceu-se como questdo principal, a ser
respondida, através da pesquisa: como vem sendo aplicada, no campo da
Biblioteconomia, a teoria da manualizagdo, proveniente da area de Organizagdo e
Métodos no campo da Ciéncia da Administragéo?

Visando buscar respostas a este questionamento estabeleceram-se as
seguintes questdes norteadoras:

Como devem ser elaborados os manuais de acordo com a teoria de
Organizacao e Métodos?

Qual a importancia da teoria de manualizagc&o para a elaboragédo de manuais
para a gestao biblioteconémica?

Que tipos de manuais estdo sendo indicados na literatura relacionada a

gestao biblioteconébmica?



A redacdo dos manuais, na gestao bibliotecondmica, reflete a aplicacdo das
técnicas de elaboracéo de manuais, propostas pela teoria de manualizacédo?

Tendo em vista a finalidade desta pesquisa, a mesma foi delimitada na
consulta aos acervos das bibliotecas académicas dos seguintes estabelecimentos:
Bibliotecas da Escola de Administracdo, da Escola de Enfermagem e da Faculdade de
Biblioteconomia e Comunicacdo da UFRGS, Biblioteca Central da Pontificia
Universidade Catdélica do Rio Grande do Sul (PUC-RS), e Biblioteca Central da
Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS); e da Associacao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT).

Quanto a temporalidade, identificaram-se trabalhos publicados entre 1961 e

2001, presentes nos acervos das instituicdes acima mencionadas.



2 METODOLOGIA

A metodologia empregada foi a da Pesquisa Bibliogréafica, por se tratar de uma
pesquisa em fontes primarias e secundarias, que analisou a literatura disponivel sob a
forma de dicionarios e de manuais de estudo, pertinentes ao tema. Suas fases,
segundo os autores da literatura pertinente (SALVADOR, 1976; FERREIRA, 1983;
LAKATOS, 1992; MACEDO, 1996; MARCONI, 1999; MEDEIROS, 1999) foram assim

delimitadas:

2.1 IDENTIFICACAO DO TEMA

Nesta fase determinou-se o tema a ser estudado através da pesquisa,
delimitando-se o0 tempo e 0 espaco a serem pesquisados, os idiomas dos textos
selecionados e a traducéo dos termos utilizados que identificam os aspectos do assunto
escolhido.

A escolha do assunto deve ser baseada na experiéncia do pesquisador, na
existéncia de literatura pertinente, na necessidade de esclarecimento do tema, na

contribuicdo a area que esta em foco que permita ser arranjado em forma de pesquisa,
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que gere hipGteses ou propositos investigativos, e que va ao encontro da formacéo do
orientador ao qual se quer solicitar acompanhamento para realizagcdo do estudo.
(SALVADOR, 1976; ECO, 1977; BEAUD, 1997)

Embasada por estes autores, a escolha do tema desta pesquisa,
Manualizacdo, levou em consideracdo a importancia do mesmo para elaborar-se
manuais na gestdo bibliotecondmica e a escolha da orientadora deste Trabalho de
Concluséo de Curso.

A pesquisa bibliografica sobre manuais abrangeu um periodo de 40 anos.

Esta amplitude deveu-se a intencédo de abranger a evolucdo do tratamento
do tema na literatura pesquisada, permitindo desta forma que a revisao de literatura
adquirisse um cunho historico.

Os idiomas escolhidos para pesquisar os textos das fontes informacionais
foram, preferentemente, o portugués, o espanhol e o inglés. A preferéncia pelo
portugués esté relacionada a intencdo de averiguar como se encontra a situacao da
Manualizacéo aplicada a gestéo bibliotecondmica no Brasil, baseada na literatura do
campo da Biblioteconomia e da area de O&M.

Os termos basicos que orientaram toda a busca de fontes foram:

- Manualizagao, para o qual ndo foram encontrados os termos equivalentes

em espanhol e inglés;

- Manual, termo equivalente em espanhol: Manual; termos equivalentes em

inglés: Handbook ou Manual,

- Biblioteconomia, termo equivalente em espanhol: Biblioteconomia; termos

equivalentes em inglés: Library economy, Librarianship, Library Science;
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- Organizacao e Métodos, termos equivalentes em espanhol: Organizacion;
Métodos; termos equivalentes em inglés: Organization; Method;
- Administracdo, termo equivalente em espanhol: Administracion; termo
equivalente em inglés: Administration.
A traducédo dos termos se fez para permitir tracar a correspondéncia entre os
descritores nos idiomas selecionados para a pesquisa, 0 que facilitou a busca dos

documentos sobre o tema.

2.2 SELECAO DAS FONTES INFORMACIONAIS A SEREM CONSULTADAS

A selecdo das fontes informacionais (fontes primarias) foi realizada através
da consulta a catalogos de bibliotecas e bases de dados da rede de informacgbes
Internet. O resultado desta selecdo recaiu em manuais de estudo sobre o assunto, em
dicionarios especializados e em normas técnicas (NBR ISO).

Inicialmente, foram consultadas as fontes referenciais da é&rea de
Biblioteconomia e de Ciéncia da Informacdo tais como Library Information Science
Abstracts (LISA) e Information Science Abstracts (ISA), ambas dos Estados Unidos da
América e que se constituem em vasto banco de dados contendo assuntos especificos
e correlatos destas areas. Entretanto, o que foi encontrado ndo correspondeu aos
objetivos da pesquisa porque tais referéncias referiam-se aos textos de manuais

propriamente ditos.
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2.3 LOCALIZACAO DAS FONTES

Foi a fase em que foram localizadas as fontes selecionadas para a
realizacdo da pesquisa. Seguindo a orientacdo de alguns autores (SALVADOR, 1976;
FERREIRA, 1983; LAKATOS, 1992; MACEDO, 1996), foi o momento em que se
verificou onde seriam conseguidas as informacfes pertinentes e como se faria a
consulta a elas se, por meio virtual, por empréstimo, por consulta local em bibliotecas
se, através da busca e copias de artigos em outras localidades que ndo aquela em que
a pesquisa seria realizada.

Para localizar as fontes selecionadas, fez-se a busca dos termos pertinentes
nos catalogos on line do sistema de bibliotecas da UFRGS, da Biblioteca Central da
PUC-RS e da Biblioteca Central da UNISINOS. Apés a obtencdo das referéncias
bibliograficas sobre o tema escolhido, foram visitadas as bibliotecas da Escola de
Administragdo, da Escola de Enfermagem e da Faculdade de Biblioteconomia e
Comunicagédo da UFRGS e das outras instituicoes citadas, para verificar se o0s
documentos encontrados tratavam do tema de acordo com 0s objetivos propostos pela
pesquisa. Depois da analise dos documentos selecionados, providenciou-se as copias
dos capitulos dos manuais de estudo que tratavam dos aspectos do assunto
pesquisado e das definicbes encontradas nos dicionarios especializados.

Da mesma forma, em relagdo a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), buscou-se, em seu acervo de normas o0s textos que tratassem sobre a
manualizagdo em organizagbes. Encontrou-se duas normas a NBR ISO 9000 -

sistemas de gestdo da qualidade e a NBR ISO 10013 - diretrizes para 0
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desenvolvimento de manuais da qualidade, das quais foram providenciadas a leitura e

a posterior anotacéo de dados no local.

2.4 ESTUDO DAS FONTES E TRANSCRICAO DOS DADOS

Nesta fase, procedeu-se da seguinte maneira: foi realizada a leitura das
fontes e, a sequir, procedeu-se a compilacdo dos dados relevantes em fichas de
apontamentos.

Os tipos de leitura que se pode fazer de uma fonte séo: “[. . .] leitura
formativa, leitura informativa e leitura de distracéo [. . .]” (SALVADOR, 1976, p. 100). No
caso da leitura com interesse cientifico faz-se a leitura informativa, pois se quer obter
informacdes pertinentes ao estudo que sera realizado (SALVADOR, 1976).

As fases da leitura informativa se destacam como a leitura de constatacao,
em que se entra em contato prévio com o registro das informacdes; a leitura de
exploracdo, em que se faz um rapido exame das informacgfes obtidas pela leitura de
constatacao e se verifica se servem para 0 que se pretende comprovar com a pesquisa;
a leitura de selecao, na qual se escolhe aquelas informagdes pertinentes; e, a leitura de
reflexdo, em que se pondera se as informacdes poderdo ser usadas como citacao
direta ou indireta no trabalho (SALVADOR, 1976).

Baseada na orientacdo do autor acima, realizou-se em primeira méo a leitura
de constatagcdo, verificando se o0s textos apresentavam os aspectos referentes a

Manualizagdo, propostos pela pesquisa, para serem analisados, que foram:
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conceituacdo, necessidade, vantagens, desvantagens, finalidade, aplicacao, tipologia e
fases da elaboracdo que se desdobram em: responsabilidade pela elaboracao,
apresentacao, confeccdo, conteudo, redacado, distribuicdo, atualizacdo e avaliacéo.
Estes aspectos foram tratados pelos autores tanto no campo da Biblioteconomia quanto
na area de O&M.

Num segundo momento, realizou-se a leitura de exploracdo para um melhor
aprofundamento dos dados que cada autor tratava em relacéo a este estudo. Na leitura
de selecado fez-se a escolha das informacdes que seriam apontadas ou como citacao
direta ou como parafrase em funcdo da importancia do que estava sendo tratado,
sempre relacionando-se com 0s objetivos propostos nesta pesquisa. Quanto a leitura
de reflexdo, foi realizada visando aprofundar os conhecimentos adquiridos a partir das
outras formas de leitura, para poder chegar-se as consideracfes gerais que retratam a
situacao atual da aplicagdo da Manualizacdo no campo da Biblioteconomia.

O fichamento correspondeu a fase em que se transcreveram ou registraram
em fichas os dados importantes, levantados, a partir da leitura das fontes. Tais fichas
posteriormente serviram como recurso auxiliar na redagado deste relatorio. As fichas de
apontamentos incluiram os dados referenciais das fontes consultadas e as informacgdes
destacadas das obras lidas. Estas foram transcritas ou registradas, na forma de:
resumos, citacfes diretas com a indicacdo da pagina correspondente, parafrases,
esquemas, ou reflexdes da autora que embasaram a construcao do referencial tedrico
(SALVADOR, 1976; FERREIRA, 1983; LAKATOS, 1992; MACEDO, 1996; MARCONI,
1999; MEDEIROS, 1999).

Ainda, levando-se em consideracdo as recomendacdes dos autores acima,

apos as leituras procedeu-se da seguinte maneira:
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a) apobs a leitura de constatacdo dos textos selecionados, fez-se uma ficha
de apontamentos preliminar para cada cépia, em que as informacodes
anotadas foram somente sobre 0s aspectos que cada autor se referia em
seu trabalho;

b) a partir da leitura de exploracao e de selecdo confeccionou-se fichas com
dados relevantes a pesquisa, nas quais se fez anotacfes de citacdes
diretas dos textos selecionados, ou de parafrases ou de anotacdes
pessoais a respeito das leituras a serem tratadas na redacao da revisédo
bibliografica.

No caso das normas encontradas no acervo da ABNT, procedeu-se a leitura

das mesmas, na sede da Associacdo, anotando-se, em fichas, as informacdes

pertinentes aos aspectos da manualizacéo referentes a pesquisa.

2.5 COMUNICACAO

A comunicacdo da pesquisa bibliografica se da através do registro das
informacgdes levantadas pelo pesquisador, em relacdo ao tema estudado e sua posterior
publicacdo em duas fases: redagéo provisoria e redacao definitiva (SALVADOR, 1976;
FERREIRA, 1983; LAKATOS, 1992; MACEDO, 1996; MARCONI, 1999; MEDEIRQOS,
1999).

A redacdo provisoria € aquela em que se mesclam os dados anotados nas

fichas de consulta que tenham relevancia para corroborar o tema estudado e as
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reflexdes do pesquisador frente ao que encontrou e a sua proposta inicial, mas ela &
provisoria porque ainda ndo possui o formato final de apresentacdo do trabalho, e esta
sujeita a correcOes e a alteracdes (SALVADOR, 1976; FERREIRA, 1983; LAKATOS,
1992; MACEDO, 1996; MARCONI, 1999; MEDEIROS, 1999).

A redacéo definitiva € aquela em que se formata todo o trabalho que contém
todos os dados definitivos da pesquisa. E 0 momento em que esta pronto o trabalho
para a sua publicacdo (SALVADOR, 1976; FERREIRA, 1983; LAKATOS, 1992;
MACEDO, 1996; MARCONI, 1999; MEDEIROS, 1999).

No caso desta pesquisa a redacao provisoria resultou no primeiro esboco do
Trabalho de Conclusédo de Curso, que se constituiu na Introducédo, na Metodologia, no
Referencial Tedrico, na discussdo geral dos resultados, nas Conclusdes e nas
Consideracdes Finais. Também neste momento organizaram-se os Apéndices e 0
Anexo, para que este trabalho fosse avaliado pela orientadora e corrigido
posteriormente. A redacdo definitiva permitiu que o texto, apdés as correcdes de carater

normativo e linguistico, fosse formatado e duplicado.

2.6 O CORPUS DA PESQUISA

O corpus da pesquisa constituiu-se de manuais de estudo ou compéndios,
que, segundo Ferreira [19757] trata-se de “6. Livro que contém noc¢les essenciais
acerca de uma matéria; compéndio, epitome: manual de geografia.”, bem como obras

de referéncias identificadas como dicionérios especializados da area de Organizacédo e
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Métodos no campo da Ciéncia da Administracdo e do campo da Biblioteconomia. Este
critério escolhido é corroborado pelas recomendacdes de Salvador (1976, p. 79) quanto

a escolha das fontes:

Se 0 estudioso necessita de um estudo completo, procura um livro; se
necessita de um estudo atualizado ou recente, procura um artigo em
revistas; se necessita de conhecimentos gerais e basicos, vai aos
dicionérios ou enciclopédias; se precisa de noticias, crénicas ou
comentarios breves de fatos ou acontecimentos diarios, procura a
seccao de jornais.
Explicitando o conceito de livro do autor acima, pode-se adotar a definicdo
anterior de manuais de estudo ou compéndios.
Nas pesquisas realizadas nos catalogos das bibliotecas das instituicoes
escolhidas ndo se encontrou artigos de periodicos, em papel ou meio eletrénico, ou
trabalhos apresentados em congressos ou outros eventos que abordassem a

manualizacao, tanto em O&M como em Biblioteconomia. Por isso, este tipo de suporte

da informacao néo fez parte da revisao da literatura discutida, a seguir.

2.7 ESTRUTURA DO REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Tedrico foi dividido em trés subsec¢des: Manualizacdo, Manuais
e Manualizacdo Aplicada a Biblioteconomia.
A primeira contém os aspectos relativos ao grande processo de elaboracéo e

uso de manuais, contemplando conceitos, importancia e finalidades do mesmo.
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A segunda inclui uma extensa revisdao bibliografica sobre os aspectos
mencionados em 2.4. Cada um destes aspectos foi abordado de uma forma geral, em
primeiro lugar; logo a seguir, foram apresentados os varios tipos de manuais de acordo
com a categorizacdo de Hessel (1989) a qual contempla: manuais de estrutura;
manuais de pessoas; manuais de padrdes; manuais de acdo e manuais multiplos. A
esta categorizacdo foi acrescentada pela autora uma nova categoria denominada de
outros manuais, a qual reine documentos mencionados por outros autores e que nao
se enquadram nas categorias atribuidas pelo autor acima citado.

As subsecbes em que se subdivide o Referencial Teorico contém
exclusivamente as idéias colhidas das fontes selecionadas, seja em forma de citacdes
diretas ou parafrases.

Foram respeitadas, desta forma, as designacdes atribuidas pelos autores
citados, mesmo que estas pudessem ser consideradas como sinbnimos ou quase
sinGnimos.

E importante ressaltar que a literatura analisada nem sempre ofereceu
subsidios informacionais sobre cada um dos aspectos que se pretendeu estudar. Esta
situacédo foi detectada especialmente em relagcéo aos varios tipos de manuais propostos
pelos autores citados. Como exemplo, pode ser destacado o fato de haverem sido
localizadas as finalidades para manuais para especialistas e de assinaturas, 0 que nao
aconteceu, quando foi abordado o aspecto conceitos e/ou definigdes.

Fazem parte desta tipologia ainda os seguintes manuais: manual de
operacbes (BALLESTERO ALVAREZ, 1961); manual de insumos ou de compras;
manual de uso (HESSEL, 1989); manual de ensaios ou manual de teste; manual de

especificacdo técnica de materiais; manual de instalagdo; manual de manutencao;
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manual de operacdo; manual de projeto; manual da qualidade do fornecedor
(PRAZERES, 1996), os quais deixaram de ser tratados, neste texto, por ndo serrem de
aplicacao dentro da gestao biblioteconémica.

Deve ser destacado que a sequéncia dos aspectos pesquisados e

registrados no Referencial seguiu a ordem apresentada na literatura pertinente.



3 REFERENCIAL TEORICO

A literatura identificada e estudada constituiu-se de textos que podem ser
considerados como conceituais, segundo Moraes (1982), diferenciando-se, desta forma
da literatura de pesquisa a qual, segundo 0 mesmo autor, registra 0 conhecimento,
construido, a partir da pesquisa de campo, empirica ou experimental.

A busca inicial centrou-se na literatura de O&M com a finalidade de obter-se

um panorama de producéo tedrica sobre os aspectos destacados a seguir.

3.1 MANUALIZACAO

Manualizacdo foi conceituada por Aradjo (1994, p. 148) como “[. . .]
elaboracdo e uso de Manuais.” Este processo de elaboracdo e uso destes manuais,
bem como de implantacéo, distribuicdo, revisdo e avaliacdo, deve, porém, ser precedido
de uma andlise critica do ambiente organizacional.

A importancia da Manualizacdo para as organizacdes esta diretamente
ligada a dinamizac&o das suas atividades, dos seus processos e das relacdes pessoais
e de trabalho que ocorrem em seu interior, na busca da agilidade, da eficiéncia e da

eficacia desejadas. (ARAUJO, 1994)
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Araujo (2001, p. 107) afirma que a finalidade da Manualizagdo como

processo administrativo

[. . .] é permitir que a reunido de informagfes dispostas de forma
sistematizada, criteriosa e segmentada atue como instrumento facilitador
do funcionamento da organizagéo. Esse seria o objetivo amplo, a grande
alternativa para a aplicacdo de manuais de organizacéo.

O mesmo autor (ARAUJO, 2001, p. 145) declara que:

O que se sugere hoje, em termos de manualizagdo no plano estrutural, é
a inclusédo de alguns itens que assegurem uma leitura e interpretacao
sisttmica da organizacdo. Em vez de se conhecer fragfes da
organizacdo, de forma compartimentada, passa-se a conhecer,
inclusive, sua dindmica de interacdo interna e externa. Entendemos que
0 objetivo do uso de manuais € o de resumir, num documento elaborado
de forma sistematica e criteriosa, as informacdes que possibilitem a
assimilagdo do todo organizacional de maneira compreensiva e
integrada.

Neste sentido, a aplicacdo da Manualizagdo, ocorrera toda vez em que se
necessite armazenar informacfes importantes para a organizacdo e que estas se
tornem normas norteadoras de trabalho (ARAUJO, 1994).

Os produtos resultantes da Manualizacdo séo os diversos tipos de manuais
gue podem ser desenvolvidos numa organizacdo os quais irdo variar, de acordo com o

objetivo da sua aplicagcdo (ARAUJO, 1994).
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3.2 MANUAIS

3.2.1 Conceitos e Definicbes em Geral

Os manuais sdo conceituados e/ou definidos na literatura de O&M sob o
ponto de vista geral e especifico, este ultimo a partir da tipologia estabelecida por
diferentes autores.

Numa abordagem geral, podem ser destacados conceitos e definicbes dos
seguintes autores.

Benn (1964, p. 126) define manual como

[. . .] 1. Publicagdo que constitui uma compilagdo de certo numero de
fatos e dados considerados desejaveis para um empregado, e que deve
ser mantido ao alcance da méao. 2. Em treinamento de empregados,
livro-texto que é conservado pelo estudante para consultas, apos
terminadas as aulas de treinamento.

Minnich e Nelson(1971, p. 257) consideram que: “Os manuais de empresas
sao livros de referéncia organizados para promover maior compreensao das diretrizes
da administracao, suas praticas e normas de procedimento.”

De acordo com Popper (1972, p. 2) o manual “[. . .] deve ser encarado como
um livro de normas e regulamentos sujeitos a sofrer alteracbes e ampliagcdes sempre

que para tal se apresentar uma necessidade.”
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Perel (1973, p. 81) destaca que os manuais fazem parte do processo de

comunicacao interna de uma organizacao, sendo

[. . .] consequiéncia imediata dos organogramas, comunicando a todos e
a cada um dos chefes:
1. A designacéo formal de seu cargo.
2. O enunciado de suas funcoes.
3. A descrigcdo de suas tarefas habituais.
4. As caracteristicas de seu trabalho e seus distintos tipos de
vinculagdes dentro e fora da empresa.
. Seus dependentes e de quem ele depende.
. A'informacéo recebida, a processada e a emitida.
. Os distintos tipos e niveis de autoridade.

~N O Ol

Redfield (1975, p. 87) caracteriza manual como "[. . .] uma colecéo integrada
de instrucbes a longo prazo, reunidas dentro de uma capa, classificadas, codificadas,
providas de indice e preparadas de modo a tornar maximo o seu valor como obra de
referéncia.”

Tachizawa e Scaico (1977, p. 245) entendem que manual é “[. . .] a colecao
sistematica de normas, diretrizes e procedimentos que indiqguem para todos os
funcionarios de uma empresa as atividades a serem cumpridas e a maneira como
deverdo ser realizadas.”

Ao descrever a formalizacdo da organizacao, Faria (1985, p. 168, grifo do
autor) destaca que os manuais reinem a colecao de “[. . .] procedimentos e rotinas que
digam como o trabalho deve ser feito e de que forma [. . .]”, bem como “[. . .] as normas
e os formularios [. . .]"

Hessel (1989, p. 100) afirma que: “Entende-se por manuais um livro ou
compéndio, estruturado, no qual se escrevem e gratificam informacgdes e diretrizes de

acédo das organizagoes.”
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Chinelatto Filho (1991, p. 82), escrevendo sobre Organizacdo e Métodos
Integrados a Informética aponta que: “O manual € um conjunto de rotinas, instrucées
e documentos sobre politicas, diretrizes e sistematicas operacionais, dentre outras.”

Luporini e Pinto (1992, p. 204,) consideram manual “[. . .] a colecéo
sistematica de normas, diretrizes, procedimentos que indiguem para todos o0s
funcionarios de uma empresa as atividades a serem cumpridas e a maneira como
deverdo ser realizadas.”

Simcsik (1992, p 311) conceitua manual como “[. . .] 0 conjunto sistematico
de normas que indicam as atividades a serem cumpridas pelos individuos que mantém
relacbes de trabalho com a empresa, e a forma pela qual as mesmas deverdao ser
realizadas.”

Araujo (1994, p. 142) considera os manuais como meios informativos “[. . .]
acessiveis, claros, sisteméaticos e susceptiveis de atualizacéo [. . .]”, que reinem “[. . .]
grande quantidade de textos dispersos (regulamentos, instrugdes, circulares, atos
oficiais, leis em geral, etc.) que as pessoas tém de manejar para resolver dificuldades
relativas a organiza¢cdo como um todo [. . .]".

Cury (1995, p. 405) conceitua manuais como

[. . .] instrumentos de geréncia, de relativa duragdo, reunidos dentro de
uma capa caracteristica, de facil identificagao, classificados, codificados,
providos de indices e organizados a fim de tornar maximo o seu valor
como obra de referéncia. Obviamente, a relativa duragdo dos
documentos inseridos nos manuais ndo os tornam eternos — muito pelo
contrario — devendo, portanto, 0s manuais ser encarados como um
instrumento executivo-normativo cuja utilidade para a organizacdo esta
na razdo direta de sua flexibilidade e rapidez em se adaptar as
mudancas processadas em qualquer das matérias que os integram.
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Rocha (1995, p. 231) afirma que manuais sdo documentos previamente
analisados que representam exatamente a finalidade para a qual se destinam,
proporcionando um conjunto de informacfes pertinentes a tomada de decisdes pela

empresa.

Conforme opiniao de Oliveira (1998, p. 388):

Manual é todo e qualquer conjunto de normas, procedimentos, fungdes,
atividades, politicas, objetivos, instru¢des e orientacdes que devem ser
obedecidas e cumpridas pelos funcionarios da empresa, bem como a
forma como estas serdo executadas, quer seja individualmente ou em
conjunto.

No entanto, Araujo (2001, p. 145) destaca que

[. . .] é possivel entender o manual de uso estrutural como o documento
gue aglutina informacdes sobre os aspectos ligados ao ambiente, a
coordenagdo, e por via de consequéncia, a controles internos, ao
treinamento e desenvolvimento de recursos humanos e a analise
organizacional.

3.2.2 Conceitos e Definicdes Especificas por Tipologia

Especificamente, ao tipificar os manuais, a literatura de O&M lhes atribui
conceitos e definicdes que sdo destacadas pelos autores citados abaixo.

Tentando facilitar a visualizagdo e comparacao entre a opiniao dos diversos
autores, a respeito dos diferentes tipos de manuais, agrupou-se tais conceitos e

definicbes, de acordo com a tipologia por eles determinada.
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3.2.2.1 Manuais de Estrutura

Em relacdo ao manual organizacional Ballestero Alvarez (1961, p. 592),

descreve que ele

[. . .] estabelece a estrutura existente na empresa atraveés da clara
definicdo de cargos, fungbes, autoridade, responsabilidade, delegacao,
podendo ser complementado com as interligacBes entre os diversos
setores da empresa ou mesmo fora dela, condigbes gerais para o bom
funcionamento.
Popper (1972, p. 5), em relagdo ao manual de organizacdo, afirma que ele
“[. . .] define a estrutura organizacional da empresa e os limites de responsabilidade de

seus funcionérios-chave.”

De acordo com Faria (1985, p. 168) o conceito de manual de organizagéo é

[. . .] o conjunto racionalmente integrado de todos os elementos que
constituem e impulsionam o funcionamento do sistema organizacional, a
estrutura, os sistemas administrativo e operacional, as normas, 0s
procedimentos, as instituicdes, 0s processos, 0s métodos, as técnicas,
as rotinas e os formularios, assim como o esquema dos fluxos de
informacgdes, de acompanhamento e de controle.

Para Luporini e Pinto (1992, p. 213), o manual de organizacdo é “[. . .] a
apresentacao formal e organizada dos objetivos, fungles, relagbes de autoridade e
responsabilidade para os titulares das diversas faixas hierarquicas da estrutura

organizacional de uma empresa.”
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Simcsik (1992, p. 330) ao tratar sobre normas e manuais organizacionais 0s

define como

[. . .] documentos que definem e contém a estrutura empresarial
indicando de maneira clara as fronteiras e os inter-relacionamentos dos
orgaos e os limites de responsabilidade e autoridade dos empregados.
S&o conhecidos também como Regulamentos Internos.

Glazer (1969, p. 179) considera que o manual de servigco

[. . .] ndo constitui por si mesmo um cédigo redigido consoante a mais
pura logicidade, e sim uma simples compilacdo das determinacbes
administrativas vigentes na organizacéo, refletindo fatalmente a clareza
ou a confuséo dos processos em geral adotados pela administracéo.

Quanto aos manuais de diretrizes, Ballestero Alvarez (1961, p. 592) destaca
gue eles “[. . .] sdo guias para orientar e canalizar o raciocinio no processo de tomada
de decisdo, canalizam as decis6es no percurso até os objetivos empresariais, facultam

algum arbitrio. ”

3.2.2.2 Manuais de Pessoas

A mesma autora (BALLESTERO ALVAREZ, 1961, p. 593) ao definir o
manual do funcionario salienta que ele “[. . .] estabelece todos os direitos e deveres de
um empregado da empresa; quais os planos de ajuda e beneficios; prémios e sancdes

passiveis de aplicacdo e em que casos especificos.”
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Luporini e Pinto (1992, p. 221) conceituam manual do empregado como

[. . .] um tipo especial de guia, cujo objetivo, além de dar as boas vindas
e criar boa predisposi¢do para com a empresa, € 0 de proporcionar ao
novo empregado uma rapida integracdo na estrutura organizacional da
empresa.

Prazeres (1996, p.248) define o manual do usuario como sendo um:
“Documento que preconiza recomendagfes de utilizagdo, cuidados, armazenamento,
manutencao periddica, manutencao corretiva etc. de um determinado item.”

Quanto a conceituagdo de normas e manuais de pessoal Simcsik (1992, p.
332) afirma que estes: “Enfatizam as relacdes capital e trabalho, empresa e empregado,

empresério e individuo, indicando direitos e deveres mutuos. Sado conhecidos também

como Manual de Pessoal ou de Empregados.”

3.2.2.3 Manuais de Padrdes

Conceituando o manual de formularios, Ballestero Alvarez (1961, p. 593)

destaca que ele

[. . .] representa cada um dos formularios existentes dentro da empresa,
namero de vias, destinos das vias, tipo de papel usado, tipo de
impressao, cores, usuarios. Facilita a introdu¢éo de um novo formulario,
evitando duplicidade e racionalizando o uso dentro da empresa.
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Enquanto que Popper (1972, p. 5), ao tratar sobre o manual acima
conceituado, afirma que ele “[. . .] define a finalidade, o preenchimento, a distribuicdo e
a utilizacdo dos formularios em uso na empresa. E um complemento indispensavel do
Manual de Instrucdes.”

Luporini e Pinto (1992, p. 225) conceituam manual de formularios como um

documento

[. . .] complementar ao manual de procedimentos. [. . .] E um instrumento
valiosos, principalmente para os 6rgdos coordenadores da emissdo de
novos impressos, uma vez que os formularios sdo catalogados e
descritos conforme a organizac&o dos servi¢cos constantes do manual de
procedimentos.

De acordo com Colenghi (1997, p.66) o manual de formularios:

E a coletanea dos formuléarios utilizados pela empresa, regulamentando-
0s, mediante a apresentacdo das caracteristicas fisicas, a instrugdo de
seu preenchimento, o 06rgdo responsavel pelo seu controle e a
guantidade/periodicidade para sua reproducéo.

Ao definir manuais de padrdes, Ballestero Alvarez (1961, p. 593) destaca que
eles “[. . .] s@o especificacbes pré-determinadas para atividades da empresa.”

Luporini e Pinto (1992, p. 222) analisando os manuais para padronizacdes
diversas garantem que eles padronizam “[. . .] recursos e a¢Ges com vistas a agilizar
procedimentos, minimizar dispéndios desnecessarios e evitar conflitos que possam

surgir em decorréncia de acdes ou aplica¢cées ndo normalizadas.”
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3.2.2.4 Manuais de Ac¢ao

Ballestero Alvarez (1961, p. 593) define manuais de normas como sendo

[. . .] tipos de planos (sic) mais simples, também denominado Instrucdes;
estabelecem um curso de a¢éo escolhido dentro das alternativas; é uma
acado especifica e definida da situacao; € um guia de acdo, ndo permite
nenhum grau de liberdade, pode ou néo estar contida no procedimento.

Popper (1972, p. 5) salienta que o manual de instrucdes “[. . .] define as
normas e politicas administrativas em vigor e a descricdo do processamento do seu
trabalho burocrético.”

Quanto aos manuais de procedimentos, Ballestero Alvarez (1961, p. 592)
afirma que eles “[. . .] estabelecem um método, conjunto de técnicas e processos para
lidar com atividades futuras; sdo mais guias de acao do que de raciocinio. Em esséncia
sdo uma sequéncia cronolégica de atos.”

No entanto, Luporini e Pinto (1992, p. 208) destacam que o manual de
procedimentos ou instrugdes “[. . .] consolida disposi¢cdes sobre as atividades operativas
de uma empresa e sobre as regras basicas de funcionamento, as quais deveréo
ajustar-se os seus empregados.”

Outro autor (SIMCSIK, 1992, p. 334), ainda, define normas e manuais de

procedimentos como sendo

[. . .] as normas que definem as politicas em vigor na empresa e a
descricdo detalhada dos processos de trabalho, tanto em nivel
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operacional quanto administrativo. Chamamos também de normas ou
manuais de diretrizes e politicas ou de manuais e normas de instrucao.

Prazeres (1996, p. 248) define o manual de procedimentos como sendo o:
“Documento que particulariza a politica, as diretrizes, métodos e atividades citadas no
Manual da Qualidade (MQ).”

Colenghi (1997, p. 68) relata que o manual de procedimentos

[. . .] ou outra denominagdo que venha ter (Manual de: Rotina de
Trabalho; Normas e Procedimentos; Servicos; Instrucdes; Operacoes;
Rotinas Administrativas etc.) em cada empresa € um instrumento que
estabelece as regras orientadoras e disciplinadoras em nivel
operacional; uniformiza os procedimentos, orientando para que as
operacOes sejam executadas de forma padronizada.

Com relacdo ao manual técnico existem duas abordagens. Ballestero Alvarez
(1961) destaca que sao instrumentos que acompanham um determinado produto
fornecendo suas principais caracteristicas. Prazeres (1996) considera que um manual
técnico propfe-se a atender, além do especificado anteriormente, a normalizagdo de

prestacdes de servigo.

3.2.2.5 Manuais Mudltiplos

Os manuais desta categoria ndo foram conceituados e/ou definidos pelos

autores citados.
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3.2.2.6 Outros Manuais

Além dos tipos de manuais acima conceituados pode-se, ainda definir outros
tipos que ndo se assemelham a eles, como descrevem os autores consultados.
Redfield (1975, p. 89) diferencia uma variedade do “manual propriamente

dito” como “handbook” afirmando ser ele um

[. . .] subsidiario do manual propriamente dito e, portanto, tem menos
autoridade. E menos formal, tem menos construgdes impessoais (“A
politica desta companhia é...”) e, conseqiientemente, mais construcdes
em estilo coloquial (“Desejamos que Vvoceé...).

Prazeres (1996, 247) afirma que o manual da qualidade é o documento que:

(MQ) [. . .] descreve o sistema da qualidade de uma organizagéo,
especificando a politica, diretrizes, atribuicdes, responsabilidades e
procedimentos adotados para a execucdo de todas as atividades que
possam vir a influenciar a qualidade, bem como as formas de controle.

E o principal documento utilizado na concepcéo e implementacdo de um
sistema da qualidade, servindo também como referéncia permanente
para a implementacdo e manutencdo desse sistema.

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) (2000, p. 13) define o
manual da qualidade como o “[. . .] documento que especifica o sistema de gestédo da

qualidade de uma organizacdo.”
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3.2.3 Necessidade da Adocgéo de Manuais

Em relacdo a a necessidade da adocdo de manuais em qualquer
organizacdo, alguns autores (MILLER, 1962; POPPER, 1972; PEREL, 1973;
CHINELATO FILHO, 1991; SIMCSIK, 1992; ROCHA, 1995) dizem que ela esta,
diretamente, relacionada a complexidade de relacionamento funcional, em razéo de seu
crescimento, o qual demanda maior controle das atividades desenvolvidas, do comando
das relacdes de trabalho, da visdo das chefias e sua comunicagcao entre si e com seus
subordinados, bem como, quando existe uma rotatividade intensa de empregados, seja

por novas contratacdes, seja por promocao interna funcional.

3.2.4 Vantagens e Desvantagens do Uso

De modo geral pode-se determinar como vantagens do uso de manuais nas
empresas as seguintes caracteristicas comuns apontadas pelos autores consultados
(MINNICH; NELSON, 1971; POPPER, 1972; PEREL et al., 1973; TACHIZAWA,
SCAICO, 1977, HESSEL, 1989; CHINELATO FILHO, 1991; LUPORINI; PINTO, 1992;
SIMCSIK, 1992; OLIVEIRA, 1998): servem como documento histérico da empresa,
servem para dirimir davidas de trabalhos surgidos frente a pratica funcional;
demonstram o0 pensamento uniforme das chefias e da Alta Administracéo;

regulamentam procedimentos, rotinas, politicas, diretrizes, atividades e relacionamento
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pessoal; facilitam o treinamento de novos funcionarios; padronizam operacdes de

trabalho e a formulacdo de normas administrativas; centralizam as informacdes

permanentes a serem divulgadas; estabelece a real posicdo do funcionario frente a

hierarquia empresarial; proporciona melhor coordenacéo e controle funcional e facilita a

atualizacdo de acdes operacionais ou normativas da organizacao.

Popper (1972, p. 23) salienta algumas vantagens, além das acima

mencionadas, referentes ao uso do manual de organizacdo na administracao:

a)

b)

Auxilio na formacédo de politica salarial mediante avaliacdo do grau
de responsabilidades delegadas.

Orientacdo através das descricdes de cargo, dos responsaveis pela
selecéo de pessoal nas qualificacdes exigidas pela funcgéo.

Facilita os estudos e trabalhos para treinamento de pessoal atraves
de analise de desenvolvimento dos diversos ocupantes do cargo e
da analise das necessidades da organizacdo no presente e no
futuro.

Fornece medida-padrédo para avaliar o desempenho dos ocupantes
dos cargos.

Possibilita uma avaliacdo rapida e segura da estrutura da empresa,
facilitando assim as decisbes sobre alteracbes exigidas pelas
condicbes da conjuntura do momento e previstas para o futuro.

Cury (1995, p. 406) ao destacar vantagens especificas de um manual de

organizacao, destaca que quando ele

[ .

.] bem elaborado permite que 0s executivos de quaisquer 0rgéos

figuem sabendo, com exatiddo, quais as suas responsabilidades e qual
0 seu relacionamento com os demais gerentes da organizacao,
evitando-se, em consequéncia, conflitos de jurisdicdo, sobreposi¢do da
autoridade, agilizando, assim, a tomada de decisbes programadas, e
indicando, finalmente, de modo inequivoco, quem esta investido de
poder para aprovar, bem como os graus de autoridade atribuidos aos
diferentes niveis administrativos.
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O uso de manuais, segundo diferentes autores (TACHIZAWA; SCAICO,
1979; HESSEL, 1989; LUPORINI; PINTO, 1992; SIMCSIK, 1992; OLIVEIRA, 1998),
pode, também, apresentar algumas desvantagens para a organizacdo, como por
exemplo: apresentam somente informacdes formais da organizacdo; podem tornar-se
obsoletos com a falta de atualizacdo; podem levar ao desuso quando apresentam uma
redacdo inadequada (prolixa demais ou sintética em demasia); apresentam grande
inflexibilidade de orientacdo e podem trazer algumas consequéncias adversas a
empresa quando nao utilizados de forma constante.

Além de assinalarem as mesmas desvantagens apresentadas pelos demais
autores mencionados acima, Simcsik (1992) e Oliveira (1998) compartilham outras néo
citadas, tais como: a relacdo entre custo e beneficio na confeccdo, atualizacéo,
distribuicdo e uso dos manuais que pode gerar altos dispéndios financeiros; o fato dos
manuais promoverem a falta de julgamento (criticidade) e criatividade pelos funcionéarios

e ndo solucionarem todos os problemas que surgem durante o servigo.

3.2.5 Finalidade dos Manuais em Geral

Na literatura pertinente ao tema deste trabalho, a finalidade dos manuais
encontra-se dividida, em termos de manuais em geral, na area de O&M, e de manuais
especificos utilizados na organizagéo.

No ambito da literatura de O&M, em geral, a finalidade dos manuais é

registrar, disciplinar e transmitir informacdes padronizadas aos funcionarios e geréncia
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da organizacdo a respeito de diretrizes, politicas, processos, atividades, funcoes,
responsabilidades, comunicagéo e autoridade, que orientem o trabalho a ser realizado
e as relacoes interpessoais internas e externas da empresa. (MILLER, 1962; MINNICH;
NELSON, 1971; POPPER, 1972; PEREL, 1973; REDFIELD, 1975; TACHIZAWA,;
SCAICO, 1977; LUPORINI; PINTO, 1992; SIMCSIK, 1992; ARAUJO, 1994; OLIVEIRA,
1998)

Cury (1995, p. 405) apresenta a finalidade de manuais, em geral, de forma
bastante esclarecedora e diferenciada, em relacdo aos autores acima mencionados,

afirmando que:

Os manuais sdo documentos elaborados dentro de uma empresa com a
finalidade de uniformizar os procedimentos que devem ser observados
nas diversas areas de atividades, sendo, portanto, um étimo instrumento
de racionalizacdo de métodos, de aperfeicoamento do sistema de
comunicacdes, favorecendo, finalmente, a integracdo dos diversos
subsistemas organizacionais, quando elaborados cuidadosamente com
base na realidade da cultura organizacional.

3.2.6 Finalidades dos Manuais por Tipologia

No que se refere aos manuais especificos, adotados nas organizacoes,

destacam-se as finalidades apontadas pelos autores citados, a seguir.



38

3.2.6.1 Manuais de Estrutura

Minnich e Nelson (1971, p. 258) quanto a finalidade de um manual de

organizacao afirmam que ele

[. . .] serve para dar énfase e caracteriza as relacdes entre os diferentes
departamentos da empresa e [. . .] definir os deveres e
responsabilidades ligados a cada cargo, na organizacéo, [. . .] levar ao
conhecimento de todos os funcionarios da empresa as fungfes exatas
gue cada um dos homens da alta administracdo deve desempenhar.

Ja, Popper (1972, p. 11) resume as principais finalidades deste manual em:

a) Explicar os objetivos e as diretrizes béasicas da empresa, sua
penetracdo no mercado e na sociedade em geral.

b) Relatar, de uma forma reduzida, a histoéria da empresa, desde sua
fundacao até a atualidade.

c) Demonstrar de forma coordenada e organizada a estrutura
organizacional da empresa, necessaria para conseguir os objetivos e
diretrizes tracados.

d) Definir a funcdo, a posi¢cdo hierarquica, as responsabilidades, as
relagcbes e a autoridade dos cargos decorrentes desta estrutura.

Para Lerner (1981, p. 51) a finalidade do manual citado acima é

[. . .] apresentar a estrutura organica da empresa, através da definicdo
clara, racional e objetiva de autoridades, responsabilidades, atividades e
relacbes criadas (oficialmente, ou mesmo oficiosamente), a fim de
coordenar os esforcos de pessoas para que sejam atingidos objetivos
comuns.
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No entanto, Hessel (1989, p. 104) relata que o manual de organizacéo deve
orientar os “[. . .] chefes e funcionarios no que cada setor ou chefia pode, deve ou néo
fazer.”

Chenelato Filho (1991, p. 82) ao concordar com Minnich e Nelson (1971),
Popper (1972) e Lerner (1981), destaca que o manual de organizagcdo tem por
finalidade definir “[. . .] estruturas, niveis hierarquicos, etc.”

Simcsik (1992, p. 330-331) ao relatar que as finalidades de normas e
manuais organizacionais, aprofunda o que eles devem representar para a empresa, e

escreve que eles devem:

» Apresentar a estrutura hierarquica da empresa (organograma).

» Informar os objetivos da empresa ou do departamento ou divisao.

* Apresentar os direitos e obrigacbes da empresa e dos empregados,
tanto em relagdo ao ambiente interno como externo (comunidade,
pais, familia etc.).

» ldentificar, além das posi¢cdes hierarquicas, os cargos, funcdes,
responsabilidades e autoridades, relagbes e inter-relacionamentos
etc.

e Subsidiar as analises da cultura e da histéria da empresa,
apresentando fatos cronogréficos, produtos e projetos, além de
outras informac0@es de interesse geral e/ou particular.

» Servir como base de consulta e apoio para que todas as demais
informagBes e outras formas de comunicacdo sigam os padrées
estabelecidos e estejam de conformidade com a filosofia empresarial
e as diretrizes e/ou politicas organizacionais.

 Referenciar a avaliacio e o0 acompanhamento de todo o
planejamento estabelecido para a empresa e seus funcionarios, em
nivel estratégico, tatico ou operacional.

Cury (1995, p. 408), nao fugindo muito do que os outros autores acima

citados afirmam, assim descreve as finalidades do manual de organizacao:

a) comunicar aos gerentes interessados de todos o0s niveis as linhas de
autoridade de toda a empresa;
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b) retratar o plano organizacional da empresa, mostrando de maneira
pratica as regibes em que ele opera, as linhas de produtos, a
coordenacéao das funcbes e o controle de servicos;

c) documentar de maneira clara a forma como a empresa esta
organizada e informar no devido tempo as alteragcdes que possam
ocorrer;

d) fazer com que os documentos referentes a organizacdo sejam
elaborados de conformidade com as politicas e 0s objetivos gerais
da empresa.

Rocha (1995, p. 232) chama o manual de organizacdo também como

regimento interno e que tem como finalidade

[. . .] apresentar a estrutura formal de uma empresa, tal como delineada
pelo Regulamento da Instituicdo, por meio da definicdo clara, racional e
objetiva de autoridade, responsabilidade, atividades-fins e meio, assim
como as relagBes criadas, de modo que coordene os esforcos das
pessoas para que 0s objetivos comuns sejam atingidos.

Em relacdo ao manual de organizacdo, Colenghi (1997, p. 131) registra,
guanto a sua finalidade, que ela deva ser “[. . .] o coroamento do processo de analise
funcional/estrutural, [. . .]".

Para Oliveira (1998, p. 392) o manual mencionado anteriormente tem

[. . .] por finalidade enfatizar e caracterizar os aspectos formais das
relacbes entre os diferentes departamentos (ou unidades
organizacionais) da empresa, bem como esclarecer e definir os deveres
e responsabilidades relacionados a cada um dos cargos de chefia ou
assessoria da empresa.
Araujo (2001, p. 147,148,149,151) classifica o0 manual de organizacdo em
quatro tipos de acordo com a finalidade que se quer alcancar. O primeiro tipo de

manual de organizacdo, “[. . .] combina — ainda que parcialmente — o manual de

diretrizes e o0 manual de politica [. . .]", e tem como objetivo “[. . .] divulgar as politicas e
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diretrizes aprovadas pelos 6rgdos superiores que dizem respeito especificamente a
funcdo da organizacéo [. . .]"; o segundo tipo € aquele “[. . .] combinado com o manual
tipico da area de recursos humanos. Tem o mérito de preparar estudos organizacionais
de maior amplitude que envolvam a funcdo de recursos humanos da empresa.”; 0
terceiro tipo tem como obijetivo retratar cada unidade da organizacdo em separado, e
em relacdo a cada uma registra-se o “[. . .] porqué da existéncia da unidade, de sua
razdo de ser, enfim, de seu propdsito na organizacdo.” e 0 quarto tipo que pretende
orientar a organizacdo como um todo, pois “[. . .] juntam-se informacdes de cunho
estrutural, tecnoldgico, estratégico e comportamental.”

Glazer (1969, p. 176) afirma que a finalidade de um manual de servico “[. . .]
e fazer com que o consulente néle possa encontrar tudo o que deseje saber sbbre
qualquer assunto.”

Em relagcdo ao manual de diretrizes, Minnich e Nelson (1971, p. 258-259)

assinalam trés finalidades, tais como:

(1) cristalizam o pensamento da alta administracdo no que tange as
obrigacdes que ela tenha decidido assumir ou aos requisitos que ela
deve satisfazer em todas as fases das operacfes da empresa,

(2) proporcionam & organizacao todas as informacdes relativas a forma
e extensdo com que a empresa se encontra comprometida e até que
ponto esta situacao € vigente; determinam, também, o que o cliente,
o vendedor e o funcionério podem esperar da empresa,

(3) estabelecem uma fonte de informacdes de referéncia relativas as
diretrizes vigentes e que podem, estas Ultimas, ser revisadas ou
atualizadas pela administracdo quando as circunstancias assim o
aconselharem.

Para Hessel (1989) a finalidade do manual de politicas ou diretrizes é servir

“[. . .] de orientag&o a chefias, assessorias e altos funcionarios.”
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No entanto, para Cury (1995, p. 407) o manual de politicas tem outras

finalidades além das acima mencionadas, como:

d)

comunicar as decisbes de alta administragdo aos executivos
responsaveis pelos setores operacionais da empresa;

delegar autoridade aos departamentos descentralizados da
empresa, para tomarem as providéncias supervenientes, consoante
as condic¢Oes estipuladas;

evitar a necessidade de os executivos operacionais submeterem
todos os problemas a deciséo da alta administracao;

coordenar os esforcos de todos para que sejam atingidos os
propdsitos gerais da empresa.

Rocha (1995, p. 233) descreve as finalidades do manual de diretrizes e

politicas como segue:

Demonstram o pensamento e a filosofia da cupula da administracéo
no que se refere as obrigac6es que ela tenha decidido assumir e aos
requisitos que ela deve satisfazer em todas as fases das operacdes
da empresa.

Proporcionam a organizagéo todas as informacdes relativas a forma
e extensdo com que a empresa se encontra comprometida e até que
ponto esta situacdo € vigente. Determinam também o que aqueles
gue transacionam com a empresa, direta ou indiretamente, podem
esperar dela.

Estabelecem uma fonte de referéncia com relagdo as diretrizes em
vigor, podendo estas Ultimas ser revisadas e conseqlentemente
atualizadas pela administracdo, quando as circunstancias assim o
aconselharem.

De acordo com Oliveira (1998, p. 395) pode-se dizer que as finalidades do

manual de politicas e diretrizes séo:

padronizar, a um nivel desejavel, os procedimentos das atividades
da empresa;

criar condi¢cfes para um adequado nivel de delegacdo na empresa;
dar condi¢Bes para que 0s executivos gastem tempo apenas para as
decisbes que fujam dos padrdes normais da empresa;
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» facilitar a concentracdo de esforgos, visando aos objetivos gerais da
empresa; e
» criar condi¢Bes para melhor avaliagdo do plano organizacional.

Para Araujo (2001, p. 146) o manual de politicas tem como finalidade “[. . .]
orientar a acdo dos executivos na direcdo, estabelecendo a forma de atuacdo da

empresa, dentro e fora de seus limites.”

3.2.6.2 Manuais de Pessoas

Quanto as finalidades de normas e manuais de pessoal Simcsik (1992, p.

332) registra que devem:

* Integrar mais rapidamente o empregado na empresa, com sua
cultura e sistemas de trabalho; o manual é entregue ao empregado
na sua admisséo.

* Levar ao empregado, de forma simples, objetiva e correta, o que a
empresa espera dele e o que ele pode esperar da empresa.
Normalmente, estas normas estao coletadas nos chamados Manual
do Colaborador ou Manual do Novo Empregado, ou ainda Manual de
Integracao ou do Funcionario.

 Tornar-se um material de propaganda valioso, principalmente em
relacéo a familia, amigos, comunidade em geral e sindicato.

* Homogeneizar todas as correntes dentro da empresa ao ser
elaborado, pois deve conter a opinido de todos os executivos que
lideram pessoas.

* Permitir que medidas tomadas em determinados casos sejam
utilizadas da mesma maneira em todas as manifestacdes
semelhantes.

e Ser de féacil consulta, estando a disposicdo do empregado e do
empregador a qualquer momento, principalmente no esclarecimento
de perguntas sobre beneficios e semelhantes.
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* Possibilitar ao empregado a participacdo de forma clara nas
ativida(_jes E:Ia empresa, principalmente quando had uma politica de
comunicagéo participativa.

Em relacdo ao manual do empregado, Popper (1972, p. 18) afirma que sua
finalidade é ser a “[. . .] indicacado correta, detalhada e atualizada sobre os deveres e
direitos do empregado dentro do ambito da empresa [. . .]".

Para Redfield (1975, p. 108) o manual do empregado deve “[. . .] apresentar
a organizacdo ao novo empregado.” E serve, também, para “[. . .] refrescar o
conhecimento do empregado antigo relativamente a organizacdo, bem como para
produzir novas e benéficas influéncias em suas relacdes para com ela.”

Hessel (1989, p. 104) afirma que o manual mencionado, por Redfield (1975),
visa “[. . .] integrar, mais rapidamente, o novo empregado.” E que pode ser utilizado
“[. . .] como complemento do treinamento de ingresso.”

Para Oliveira (1998, p. 397) os propositos principais do manual do

empregado sao:

» propiciar ao novo funcionario seu rapido entendimento da empresa;
e propiciar bom clima entre o empregado e a empresa;
» explicar os deveres e direitos do empregado perante a empresa; e
» facilitar o posterior treinamento deste novo empregado.
O manual didatico, pode ser categorizado como um manual de pessoas, e
segundo Popper (1972, p. 20) tem por finalidade “[. . .] definir as obrigacbes de

determinada classe de funcionarios e [. . .] explicar pormenorizadamente as técnicas

gue eles devem empregar no decorrer de seu trabalho.”
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O manual para especialistas, segundo Hessel (1989) e Luporini e Pinto
(1992), tem por finalidade atender as atividades a serem desenvolvidas por categorias
especiais como: vendedores, secretarias, telefonistas, atendentes, etc., além de
complementarem treinamentos.

J4, Oliveira (1998, p. 396) descreve as finalidades do manual de instrucbes

especializadas como sendo:

e possibilitar maior e melhor treinamento e capacitacdo a determinado
grupo profissional de funcionarios; e

e proporcionar um guia de trabalho e consulta para o grupo
profissional.

Hessel (1989, p. 104) afirma que o manual de assinaturas: “Tem como

motivo principal a seguranca. Com ele sabe-se quem pode assinar o qué.”

3.2.6.3 Manuais de Padrbes

Popper (1972, p. 14) propde como finalidade do manual de formularios que

ele seja

[. . .] um instrumento util por ocasido da introducdo de novo sistema de
trabalho administrativo, pois representa um complemento indispensavel
a descricdo daquele. E igualmente valioso na introducdo de formulario
novo, na reformulagéo de desenho ou fluxo de formularios em uso, como
também é muito Gtil no treinamento de um novo funcionario burocratico,
auxiliar de escritério, além de constituir uma base valiosa para o trabalho
de Auditoria da empresa.
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Quanto a finalidade do manual de formularios, Hessel (1989, p. 105) registra
que ele deva servir “[. . .] a funcionarios, e chefias e em especial a quem é incumbido
de produzir, estocar e distribuir os formularios.”

Para Chinelato Filho (1991, p. 82) a finalidade do manual mencionado
anteriormente € exibir “[. . .] os formularios em uso na empresa, definindo o seu
preenchimento, finalidade, area que o utiliza e especificacoes fisicas.”

Rocha (1995, p. 234) destaca que a finalidade principal do manual de

formularios é ser

[. . .] um instrumento por demais Util quando da criagdo ou modificacdo
de um sistema de trabalho administrativo e muito valiosos na introducao
de novos formularios, alteracdes de layout de formularios ou mesmo no
fluxo de formulérios.

Minnich e Nelson (1971, p. 259) destacam que a finalidade do manual de

padrdes é tornar

[. . .] possivel a uniformidade e consisténcia no tratamento, a aplicacéo e
utilizacdo de pontos especificos de uma empresa, levando a reducédo
dos custos e ao aperfeicoamento dos planos gerais, producdo e
servicos.

Para Rocha (1995, p. 235) o objetivo do manual de padrdes é determinar
“[. . .] quais séo as especificacdes predeterminadas e que dizem respeito aos diferentes
tipos de padroes para as fungdes tais como: Compras, Controle de Qualidade,

Planejamento de Produtos, etc.”
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Hessel (1989, p. 105) destaca que a finalidade do manual de produtos ou
servicos é estabelecer “[. . .] padrdes que servem para avaliar o que se faz.” E viabilizar

e facilitar “[. . .]Jcontroles de qualidade.”

3.2.6.4 Manuais de Ac¢ao

Ainda, Hessel (1989, p. 104) descreve que a finalidade de um manual de
normas € “[. . .] aglutinar todos os documentos num soé lugar, facilitando consulta e
aplicacdo.” E ser usado “[. . .] por chefias, funcionarios e as vezes pela clientela.”

Para Chinelato Filho (1991, p. 82) a finalidade do manual de normas € reunir
“[. . .] leis, normas disciplinares, normas éticas e morais e normas de funcionamento.”

Para Simcsik (1992, p. 334) as finalidades de normas e manuais de

procedimento devem ser:

Reunir as politicas e diretrizes empresariais (filosofias) e as rotinas de
trabalho da empresa e do departamento emitente, para facilitar a
consulta por qualquer empregado na procura de um determinado
assunto. Contém a norma que traz informag¢des sobre outras normas e
assuntos normalizados.

e Manter em dia os manuais, tendo em vista que 0S processos
descritos estejam sendo atualizados.

» Identificar de forma clara o que se pretende com uma determinada
norma ou manual, bem como estabelecer cédigos éticos a serem
observados e outras diretrizes importantes para a execuc¢do de uma
funcéo e para os objetivos finais da empresa.

 Apresentar a filosofia de acdo e o pensamento da cupula da
empresa ou dos principais executivos no que se refere a obrigacdes
e direitos, determinando o que se pode esperar dela, interna e
externamente.
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Estabelecer uma fonte segura de referéncia em relacao as politicas
em vigor para consulta dos interessados, empregados ou hao.

Minnich e Nelson (1971, p. 259) destacam que a finalidade do manual de

normas de procedimentos é esclarecer

[

.] as diretrizes e [dar] toda a assisténcia para que um funcionario se

mantenha dentro dos limites estabelecidos por elas [. . .], [reduzit] o
treinamento na prépria fabrica ou escritério [. . .] [e servirl como
fundamento para novas apreciacbes e novas avaliagbes das rotinas
vigentes, no interesse da reducéo dos custos globais.

No entendimento de Hessel (1989, p. 105) a finalidade de um manual de

s

procedimentos € relacionar “[. . .] as regras basicas de funcionamento, consolidam

definicbes fundamentais de acéo.”

J4, para Cury (1995, p. 408) as finalidades do mesmo manual séo:

b)

c)
d)

veicular instrucdes corretas aos preparadores das informacgdes para
serem processadas por um centro de servigos;

proporcionar, por intermédio de um ou mais departamentos,
métodos que possibilitem a execucéo uniforme dos servigos;

atribuir aos departamentos competéncia para definicdo das
informacdes que serao incluidas no Manual;

coordenar as atividades dos departamentos, permitindo a
consecucdo racional dos propdsitos da empresa.

Colenghi (1997, p. 68) salienta que a finalidade do manual de procedimentos

€ permitir que

L.

.] a empresa atinja os seus objetivos com altos indices de qualidade;

[possibilitar a] empresa organizar e documentar 0 seu acervo
tecnolégico e [definir] quais serdo as unidades responsaveis por cada
fase do processo. Finalmente, o Manual de Procedimentos é um
excelente instrumento de desenvolvimento de pessoal.



49

No entanto, Rocha (1995, p. 234) afirma que o manual de normas e
procedimentos ou manual de instru¢bes tem como finalidade “ [. . .] destacar em todos
0s seus detalhes a rotina a ser seguida de uma funcao especifica” e esclarecer “[. . .] as
diretrizes, propiciando dessa forma toda a assisténcia para que o funcionario se
mantenha dentro dos limites por elas estabelecidos.”

Oliveira (1998, p. 393) destaca que a finalidade de uma manual de normas e
de procedimentos é “[. . .] descrever as atividades organizacionais da empresa, bem
como detalhar como elas devem ser desenvolvidas.”

Popper (1972, 7) descreve que a finalidade do manual de instrucbes “[. . .] é
sem duavida [ser] o instrumento principal para a consecucdo dos principios
administrativos de qualquer empresa.”

Chinelato Filho (1991, p. 82) registra que a finalidade do manual de
operacdes é dar instrucdes e definir “[. . .] rotinas e procedimentos de um determinado
servico.”

Hessel (1989, p.105) descreve que a finalidade do manual de rotinas é “[. . .]
padronizar e uniformizar procedimentos.” E descrever “[. . .] atividades sem fluxos ou
com poucos passos.”

O mesmo autor (HESSEL, 1989, p. 105) destaca que a finalidade do manual
de sequéncia é manualizar “[. . .] rotinas com muitos passos: 0s quilométricos
encadeamentos de etapas usuais em grandes organizacdes.” E definir “[. . .] tempos,
distancias, valores e métodos operacionais.”

Em relagdo ao manual de projetos, o autor acima citado (HESSEL, 1989, p.
106) destaca que a sua finalidade é ser desenvolvido “[. . .] para situacdes de projeto,

isto é: comeca, desenvolve, termina.”
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Lenner (1981, 181) registra a finalidade do manual normas ou
procedimentos, rotinas ou instrugcbes “(a nomenclatura varia de empresa para

empresa)” como sendo,

[. . .] possibilitar um agrupamento logico e racional de todas as normas,
procedimentos, rotinas ou instru¢cdes da empresa, de tal forma a facilitar
0S respectivos arquivamento, preservacdo, consulta, seguimento,
controle e entendimento.

3.2.6.5 Manuais Mudltiplos

Hessel (1989, 104-106) escreve que a finalidade dos manuais de mudltipla
funcdo € justaporem “[. . .] caracteristicas, objetivos, abordagens de diferentes tipos de
manuais.”

Oliveira (1998, p. 398), ao analisar o objetivo do manual de finalidade
multipla, destaca que ele deva “[. . .] informar os empregados sobre os mais variados
aspectos da empresa; e servir como base de treinamento e avaliagdo do plano

organizacional da empresa.”
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As finalidades do manual da qualidade destacados pela ABNT (1995, p. 3),

Sao 0s seguintes, porém a autora salienta que eles ndo se limitam a eles:

b)
c)

d)

f)

9)

h)

comunicar a politica, procedimentos e requisitos da qualidade da
organizacao;

descrever e implementar um efetivo sistema da qualidade;

prover melhoria de controle das préticas e facilitar atividades de
garantia;

prover bases documentais para auditoria de sistema da qualidade;
prover continuidade do sistema da qualidade e seus requisitos
durante ocasides de mudanca;

treinar pessoal nos requisitos do sistema da qualidade e métodos
para seu cumprimento;

apresentar seu sistema da qualidade para propésitos esternos, tal
como demonstrar conformidade com a NBR ISO 9001, NBR ISO
9002 e NBR ISO 9003;

demonstrar conformidade do sistema da qualidade com os requisitos
da qualidade em situa¢des contratuais.

3.2.7 Aplicacdo de Manuais

Sobre a aplicacdo de manuais na organizacdo apenas quatro autores a

descrevem diretamente, a seguir descritos.
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Hessel (1989, p. 100) descreve as condi¢cdes de aplicacdo de manuais na

empresa destacando que tais documentos:

Sao instrumentos de O&M que, ao contrario dos demais, apresentam
utilizacdo util e funcional em apenas algumas ocasides. Assim, €&
conveniente seu Uso apenas has seguintes condicdes:

7.1.1.1 — Quando a organizacdo apresentar um tamanho grande e/ou
com muitos postos ou filiais espalhados geograficamente.

7.1.1.2 — Quanto as chefias: com o crescimento da organizacéo, elas ja
nao tém mais condicbes de conhecer todo seu setor ou toda a
organizacdo nem todos 0s servicgos.

7.1.1.3 — Quanto a funcionarios: pelo seu grande numero, pela
diversidade ou complexidade das atividades da empresa, estes ja nédo
dispbe das informacdes necessarias para bem desempenha-las.

7.1.1.4 — Quando se necessita padronizar as a¢cfes para sobrevivéncia
do empreendimento, para facilitar comunicacbes internas ou para
aumentar produtividade.

Simcsik (1992, p. 329) oferece um teste para verificar a necessidade de

aplicacao de manuais em organizagoes, 0 qual, segundo o autor,

[. . . ] visa checar os requisitos basicos para a utilizagdo de qualquer
manual. Cada SIM respondido é um indicador para o uso.

1. SIM___ Os usuérios estdo preparados para usar racional e
adequadamente os manuais?

2. SIM___ As instrugbes dos manuais sao reais, auténticas,
necessarias e fundamentais?

3.SIM___ A empresa e os empregados tém necessidade dos manuais
e suas normas?

4. SIM___ A estrutura da norma que cria 0S manuais e as demais
normas € adequada?

5. SIM___ Os manuais permitirdo flexibilidade pelo processo continuo
de atualizagéo?

6. SIM___ Os manuais serdo distribuidos a todas as areas que dele

necessitem e a consulta sera livre a todo e qualquer
funcionério?
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De acordo com Araujo (1994, p. 143; 2001, p. 107), a aplicacdo de manuais

esta relacionada a indicadores

b)

d)

. .] ligados aos processos de:

Divulgacdo. A existéncia de filas, a continua formulacdo de
perguntas semelhantes pelo publico-usuéario, o desconhecimento do
funcionamento da imagem de um servico e desejo de fortalecimento
interno de dado servico e desejo de fortalecimento da imagem de um
servico ou atividade frente a organizacao, tudo isso, por exemplo,
pode gerar a montagem de manuais divulgadores do trabalho exigido
para a consecucao de determinado objetivo.

Coordenacao. Esse é um indicador tipico do pés-estudo técnico de
racionalizacdo do trabalho quando se nota a vantagem da
atomizacdo pela organizacdo dos resultados positivos do estudo
(nova rotina, novo servigo, nova descricao de cargo, etc.)

Analise. Esse é um indicador tipico do pré-estudo de racionalizacéo
do trabalho, com efeitos rigorosos no pés-estudo.

Treinamento. Talvez esse seja o indicador dos indicadores do uso de
manuais na organizacao.

A aplicacdo do manual da qualidade nas organizacdes deve ocorrer “[. . .]

tanto para fins de gestdo da qualidade quanto para garantia da qualidade.” (ABNT,

1995, p. 3).

3.2.8 Tipologia de Manuais

A tipologia de manuais, em usoO na organizacdo, estd muitas vezes

relacionada as necessidades de regulamentacdo e de registro de atividades, bem

como, de normas norteadoras de trabalho.
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Tal afirmacéo pode ser corroborada pela assertiva de Miranda (1986, p. 194),

gue salienta a sua importancia para a gestao organizacional, afirmando que:

As empresas de grande porte necessitam de diferentes tipos de
manuais, ndo s6 daqueles que diferenciam e definem os diversos atos
administrativos regulamentares, como também dos que disciplinam as
sequéncias administrativas (rotinas) e os métodos operacionais, bem
como a disposicao racional dos postos de trabalho e a utilizagdo
eficiente dos meios, instrumentos e ferramentas de execucao.

O levantamento do conceito e da finalidade dos manuais agregou também,
em alguns autores, a sua tipologia. Considerando os objetivos desta pesquisa, buscou-
se sintetizar em um quadro os diferentes tipos de manuais arrolados na literatura. Desta
forma, partiu-se da classificacdo da tipologia de Hessel (1989), a qual categoriza cinco
(5) classes de manuais: de estrutura, de pessoas, de padrdes, de acdo e mdultiplos.

O quadro, apresentado nas paginas 56 e 57, relaciona os diferentes tipos de

manuais citados pelos autores selecionados na literatura pertinente a O&M.



Quadro — Tipologia dos Manuais em O&M

Tipos de manuais

Fontes

a) manuais de estrutura

manual de organizacional ou manual de
organizacdo, ou manual de organizacdo ou
regimento interno;

manual de estrutura ou manual de diretrizes e
politicas;

manual de diretrizes, ou manual de diretrizes e
politicas;

manual de politica, ou manual ou estatuto de
politicas ou diretrizes, ou manual de politicas e de
organizacdo, ou manual de politicas e diretrizes,
ou manual de politica ou diretrizes;

manual de normas;

manual de servico, ou manual de servicos;
manual administrativo;

manual propriamente dito;

b) manuais de pessoas

manual de funcionarios, ou manual do
funcionario, ou manual do empregado, ou manual
de integracdo ou do empregado, ou manual para
empregados, ou manual de pessoal;

manual para especialistas, ou manual de
instrugdes especializadas, ou manual didatico;
manual de assinaturas;

manual para treinamento (handbook), ou manual
de servicos para fins de treinamento;

manual de recursos humanos;

manual de vendas;

manual do usuario;

manual do gerente de compras;

manual do gerente de comercializacéo;

¢) manuais de padroes

manual de formuléarios, ou manual de formuléarios
e impressos;

manual de produtos ou servicos, ou manual de
padrbes, ou manual de padronizacdes diversas;
manual de insumos ou de compras;

manual de ensaios, ou manual de testes;

manual de especificacdo técnica de materiais;
manual de instalacao;

manual de manutencéo;

Ballestero Alvarez (1961,
p. 592)

Miller (1962, p. 80)
Wabhrlich (1963, p. 243)
Glazer (1969, p. 175)
Minnich e Nelson (1971, p.
257)

Popper (1972, p. 5)

Perel (1973, p.84-85)
Redfield (1975, p. 89, 105-
108)

Tachizawa e Scaico (1977,
p. 246)

Lerner (1981, p. 51, 181)
Faria (1985, p. 168)
Miranda (1986, p. 194)
Hessel (1989, p. 103-106)
Chinelato Filho (1991, p.
82)

Luporini e Pinto (1992, p.
208-226)

Simcsik (1992, p. 329)
Araujo (1994, p. 146-147)
ABNT (1995)

Cury (1995, 407-408)
Rocha (1995, p. 232)
Prazeres (1996, p. 247-
248)
Colenghi
68,131)
Oliveira (1998, p.392)

(1997, p. 66,

(continua)
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(continuacéo)

Tipos de manuais

Fontes

manual de operacao;*
manual de projeto;*

d) manuais de acao

manual de procedimentos, ou manual de
processamento, ou manual de instrugcdes, ou
manual de instrucdo, ou manual de
procedimentos ou instru¢des, ou manual de
normas de procedimentos, ou manual de normas
e procedimentos, ou manual de

normas e procedimentos ou manual de instru¢des
normativas;

manual de operagfes, ou manual de sequéncia
administrativa ou de métodos operacionais, ou
manual de sequéncia, ou manual de execucao;
manual de rotinas, ou manual de rotina;

manual do gerente de controle;

manual técnico, ou manual de documentacdo
técnica;

manual financeiro;

manual de marketing;

manual de producéo;

manual de sistemas;

manuais de uso;

€) manuais multiplos

manual para projetos;

manual de mdltipla acdo, ou manual de
propésitos multiplos;

manual de normas ou procedimentos, rotinas ou
instrucdes;

f) outros manuais

manual para pronta referéncia (handbook);
manual de informacéo geral (handbook);

manual disciplinador de atividade;

manual da qualidade, ou manual de garantia da
gualidade;

manual da qualidade do fabricante; ou manual da
gualidade do fornecedor.

56

* Esta classificacao € proposta por Prazeres (1996), nao sendo inicialmente categorizada por
Hessel (1989).
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Rocha (1995, p. 232) resume a situacdo acima descrita, destacando que:

E praticamente ilimitado o nimero de manuais que podem ser criados
com o objetivo de auxiliar as instituicbes e alcancarem seus objetivos.
Os manuais podem ser classificados em diversos grupos, aos quais
outros tantos poderiam ser acrescentados, dependendo unicamente das
necessidades de cada empresa.

3.6.9 Fases da Elaboracédo de Manuais

Segundo os autores j4 citados, a elaboracdo de um manual compreende as
seguintes etapas: definicdo ou atribuicdo da responsabilidade; definicdo do conteudo;
preparo da apresentacao; confeccao ou elaboragéo, propriamente dita, do documento
que contém o manual; redacgéo do texto; distribuicdo aos interessados e atualizagédo do
conteado.

Simcsik (1922) registra a importancia de se preparar uma norma fundamental
(ANEXO) que orientara essa elaboracao da estrutura, da codificacdo, da classificacéo e
da normalizacéo para a criacdo de normas e, portanto, o formato de pagina do manual
de normas correspondente. Ele realca que esta norma fundamental ira nortear os
gerentes e o pessoal de Organizacao, Métodos, Informacéo e Sistemas (OMIS) quanto
a distribuicdo dos assuntos e as partes essenciais que devem existir em cada norma.

Ele (SIMCSIK, 1992, p. 457-458) traca linhas norteadoras para estruturar um manual:

5.a. determinacéo pelos executivos da empresa de que manuais/normas
necessitam;
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5.b. indicacdo dos participantes da preparacdo dos esbocgos iniciais —
conteudos;

5.c. analise preliminar dos trabalhos e orientacdo para os objetivos
gerais;

5.d. indicacdo do orientador e centralizador dos trabalhos finais (de
preferéncia o analista de OMIS);

5.e. planejamento da obra como um todo e estabelecimento de fontes
de dados;

5.f. elaboracdo da obra para a primeira avaliagdo geral dos
participantes;

5.9. revisdo de redacdo, formato, diagramacdo, codificacdo e
representacdes graficas;

5.h. andlise do prot6tipo, com visdo para a impressao e encadernagao
(pastas);

5.i. avaliacdo para a distribuicdo a pessoas e setores, departamentos ou
divisoes;

5.j. instrugBes para os usuarios e distribuicao;

5.k. acompanhamento, revisoes e redistribuicdes.

Colenghi (1997, p. 68) corrobora o ponto de vista, relacionado & norma

fundamental, do autor acima, quando afirma que:

E interessante que antes de se criar qualquer norma na empresa é
fundamental criar, primeiramente, uma norma que regulamente e
padronize a elaboracdo das demais. Esta norma inicial, mais uma vez
recebe diversas denominacdes, Norma: Guia, Mestra, Fundamental,
Basica, Principal, Basilar, Inicial etc. Em sintese, sugere-se a
implantacdo de uma norma que dé suporte a elaboracdo das demais.
Lerner (1981) menciona um modelo de norma que regulamenta a elaboracgéo
do Manual de Normas, o qual segue uma estrutura hierarquica onde: “Os assuntos
tratados em normas serdo classificados dentro de 10 (dez) grupos, cada grupo
comportando 10 (dez) subgrupos.” (LERNER, 1981, p. 183). Esta estrutura se
assemelha aos esquemas de classificacdo de assuntos utilizados no tratamento da

informagéo, no campo da Biblioteconomia, tais como a Classificacdo Decimal de Dewey

(CDD) e a Classificacao Universal Decimal (CDU).
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Redfield (1975, p. 88, grifo do autor) relaciona diversas caracteristicas dos

manuais que devem ser levadas em consideracdo em sua elaboracéo, que séo:

1. Elevado grau de autoridade. [. . .] O sentido de finalidade, que o
envolve, e a impressdo de ter-se achado “a solucdo”, dao-lhe uma
grande autoridade. As outras instrugdes escritas sobre 0s mesmos
assuntos passam a ser subsidiarias e dependentes do manual.

2. Apresentagdo altamente formal. O manual é formal e legalistico, e
segue a sistematica de um cddigo detalhado a que o usuario pode
recorrer. As poucas ilustracdes que nele se encontram sdo também
formais, compreendendo, geralmente, especificagcbes, mapas,
fluxogramas e outros tipos de diagramas.

3. Elaboracédo centralizada. Ja que o manual é a forma encapada das
diretrizes e procedimentos, sua preparacdo € realizada em um nivel
necessariamente alto na administracdo. Os processos de liberagcdo e
revisdo devem ser estritamente observados nos mais altos niveis, antes
gue o diretor geral possa colocar a sua assinatura em um manual,
indicando ser ele a expresséo do pensamento da alta administracéo.

4. Publico limitado. Os manuais tém distribuicdo limitada e controlada
diretamente, nos niveis alto e médio da administracao, bem como entre
o0 pessoal profissional e técnico. Raramente podem ser obtidos por
pessoas que nao estejam estreitamente relacionadas com a
organizagao.

De um modo geral, Tachizawa e Scaico (1977, p. 244, grifo do autor)

destacam que a

[. . .] elaboragdo dos manuais administrativos, ou normalizacdo das
politicas, diretrizes e procedimentos, deve ser feita de forma integrada
com os demais instrumentos analiticos, pois em seu conteldo passa a
incorporar, naturalmente, os quadros de distribuicdo de trabalho e
respectivos organogramas, fluxogramas, formularios, definicbes de
layout, bem como a especificacdo funcional dos sistemas, estes ultimos
descritos na forma de rotinas ou procedimentos.
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confeccdo ou elaboracéo,
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108, grifo do autor) salienta que para colocar em pratica a

propriamente dita, de manuais deve-se estabelecer uma

“ESTRATEGIA PARA A MANUALIZACAO” como é mostrado a seguir:

b)

d)

Lerner (1981, p.

Iltemizar os modelos manualizados. Antes da aplicacdo de
modelos é necessario que sejam itemizados 0s varios tipos de
manual que a organizagdo demanda. Assim, de posse do rol de
modelos, torna-se mais simples o trabalho de manualizacéo. Essa
etapa deve ser cumprida de acordo com informacdes j& existentes
sobre a estrutura e funcionamento e outras informagdes a serem
coletadas junto a chefia e funcionéarios, [. . .]

Quialificar a manualizac&o. Vencida a primeira etapa, seguimos no
sentido da qualificacdo, do detalhamento do que sera
manualizado, ou seja, serdo selecionados os modelos itemizados,
de acordo com as demandas apresentadas. Aqui o pessoal de
O&M mostrara os porqués da adocgéo de tal e qual modelo, além
de como serd desenvolvida a coleta de dados para posterior
elaboragéo.

Elaborar o manual. E a colocagdo em pratica dos estudos
realizados anteriormente. A elaboracdo vai depender,
evidentemente, do modelo escolhido. Cada modelo apresenta a
sua exigéncia.

Distribuir o manual.

181) quanto a elaboracdo de manuais recomenda que

[. . .] toda a sistematica de preparacdo de manuais na empresa deve ser
cercada do maximo cuidado e seguranca, 0 que envolve a necessidade
de o assunto ser eficazmente disciplinado através de normas adequadas
gue formalizem os procedimentos necessarios.

Enquanto, Hessel (1989, p. 106-108) estabelece dez etapas para a

elaboracdo de manuais que sao, segundo ele, “metodologia de cunho geral”, as quais,

guando adaptadas, servem para elaborar diferentes tipos de manuais:

7.1.5.1 — Verificar validade
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Primeira coisa a fazer. Decidir se vale a pena elaborar o manual.
Responder indagacdes do tipo: Serd efetivamente usado? Os custos
sobrepassam as economias de sua utilizacdo? Ficara pronto a tempo?
Ha recursos humanos, técnicos e financeiros para a tarefa?

7.1.5.2 — Definir o tipo do manual

Existem varios tipos, com contetdos, caracteristicas, objetivos diversos.
Ha de se saber que tipo sera confeccionado. Condicionara as etapas
seguintes. Lembre-se que h& possibilidade e documentos hibridos,
juntando caracteristicas de Vvarios tipos.

7.1.5.3 — Identificar usuarios

A quem se destina. Suas caracteristicas. Linguajar. Necessidades.
Expectativas. Em fungdo da clientela se adequard estrutura, redacao,
apresentagdo gréfica, etc. Definir também que setores, chefias,
funcionarios, operarios receberdo copias.

7.1.5.4 — Coletar informacgdes

Pesquisar as informacgfes que constardo do manual. As fontes séo as
mais variadas: entrevistas, observacdes, textos legais, instrucbes pré-
existentes, outros manuais. Concomitantemente ja sdo agrupadas de
forma a estruturar o manual.

7.1.5.5 — Montar a estrutura basica

Sabendo-se o tipo de manual, as caracteristicas do usuario, as
informagBes a conter, define-se a estrutura basica do documento: o0s
capitulos, itens, subitens, etc. Sofrerd, ou ndo, modificagbes posteriores.
7.1.5.6 — Redigir textos

Elaborar os textos que consubstanciam as informacdes a veicular.
Nesse ponte também se desenham os graficos e figuras. Levar em
conta o usuario.

7.1.5.7 — Testar uso

Antes da impresséao final é conveniente fazer algumas copias e aplica-
las em situacdes reais de trabalho. E normal haver necessidade de
alteracbes as mais diversas.

7.1.5.8 — Produzir o manual

Etapa industrial. Providenciar reproducéo, montagem, encadernacdo dos
textos. Servigo feito em graficas ou setores de reprografia.

7.1.5.9 — Distribuir material

7.1.5.10 — Montar sistema de atualizacdo

Luporini e Pinto (1992, p. 228-234, grifo do autor), quanto a determinacao de

fases ou etapas para a confeccdo de manuais, argumentam que:

A elaboracao de um manual implica o cumprimento de uma série de
etapas, cujo escalonamento e disposicdo seqiencial facilita a
programacéao do trabalho. As principais etapas que configuram o elenco
padréo, a fim de preparar um manual administrativo, podem ser listadas
como segue:

10.5.1 Objetivos do manual
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[. . .] definico clara e precisa dos objetivos que se pretende atingir com
a publicagdo do manual [. . .].

10.5.2 Responsaveis pela preparacao

[. . .] Primeiramente, devera ser definido se a tarefa de preparacdo sera
confiada a pessoal interno da organizacdo ou se serad entregue a
consultores externos especializados. [. . .]

De modo geral, mesmo que o trabalho seja realizado por equipe externa,
€ interessante designar nominalmente quem seré o responsével:

pelo trabalho isolado;

. pela coordenacéo do trabalho em equipe; ou

. pelo acompanhamento dos servicos realizados por consultores
externos (pontos de contato ou focal points).

10.5.3 Estudo preliminar da organizacdo

Nesta etapa, € de suma importancia que o pessoal preparador do
manual, principalmente o contratado externamente, compreenda
claramente a finalidade de seu trabalho, porque mas interpretactes
poderdo trazer conseqiiéncias indesejaveis e, sem duvida, operacdes
deficientes. Para tanto, esse pessoal devera entrevistar-se com
administradores de nivel superior, analisar rotinas documentadas e
manuais preexistentes, além de conhecer as instalacées e os pontos de
contato.

10.5.4 Planejamento

A fim de que possa ser consumada coerentemente a implantacdo do
manual, o responsavel pela preparacdo devera estabelecer a qualidade
das informagBes a serem obtidas e as épocas em que deverdo estar
disponiveis, os colaboradores de que irA necessitar e 0S recursos
adicionais para a confecgdo do manual. [. . .]

10.5.5 Obtencéao de informacdes

Normalmente, as instru¢cées contidas no manual sdo derivadas de um
estudo de racionalizagdo ou implantacdo de procedimentos, normas ou
diretrizes administrativas.

No caso especifico de um sistema administrativo, as informacdes
poderdo ser obtidas mediante a conversdo dos fluxogramas, mapas,
formularios e anexos, ja previamente levantados, para a linguagem
didatica de um manual de procedimentos.

10.5.6 Elaboracé&o propriamente dita

Durante esta fase de preparacdo efetiva do manual, o responsavel
devera considerar os diversos fatores que intervém no trabalho e que,
obviamente, deverdo ser controlados, a fim de o manual alcancar os
objetivos propostos.

10.5.7 Distribuicédo aos usuarios

10.5.8 Acompanhamento pés-implantacéo

Desde o0 momento em que o manual for definitivamente implantado, € de
prudéncia dar inicio a programa de seguimento a fim de comprovar o
continuo alcance dos objetivos para os quais foi proposto.
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Oliveira (1998, p. 391-392) também afirma que:

Quando o analista elaborar um manual administrativo [denominacao
abrangente para os diferentes tipos de manual], podera utilizar um
roteiro de trabalho correspondente a uma andlise que considere, entre
outros, 0s seguintes aspectos:

identificacdo dos sistemas a serem considerados;

selecdo dos sistemas e subsistemas;

selecdo dos tépicos, assuntos ou matérias;

estudo dos campos dos problemas;

pesquisa e classificacdo das fontes de informacdes;
reconhecimento e definicdo dos problemas;

diferenciac&o dos diversos elementos dos problemas;
andlises esquemaéticas dos problemas identificados;

avaliacdo dos critérios e padrdes de avaliacdo dos problemas;
apreciacao e avaliacdo dos fatores dos problemas;

avaliacdo dos dados recolhidos;

reunido, ordenacdo e andlise de registros, fatos e informacdes
recolhidos;

ensaios de possiveis solucdes;

ordenacéo e sistematizacdo da exposicao; e

escolha do estilo, forma de apresentacao e redacao.

A preparacdo de um manual deve respeitar alguns aspectos, tais como:

reconhecimento da necessidade, pela Alta Administracdo, de a
empresa necessitar de manuais;

sugestéo dos titulos e das finalidades dos manuais;

fixacdo dos objetivos especificos de cada manual e respectivo
conteudo;

atribuicdo de responsabilidades pelo preparo de cada manual; e
critério sobre o uso de cada manual e a quem se destina cada tipo.

Citando, portanto, este autor (OLIVEIRA, 1998, p. 401), as seguintes fases,

como padréo, para a elaboragédo de um manual administrativo, que sao:

definicdo do objetivo do manual,

escolha do(s) responsavel(eis) pela preparacao;
andlise preliminar da empresa;

planejamento;

levantamento de informacdes;

elaboragéo propriamente dita:

redacao;
diagramacéo;
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formato;
codificacéo;
impressao;
encadernacgéo; e
teste-piloto;

» distribuicao;
* instruc@o aos usuarios; e
e acompanhamento do uso.

Segundo Wabhrlich (1963, p. 243, grifo do autor):

Na organizacdo de um “manual de servigo” para fins de treinamento as
seguintes providéncias devem ser tomadas:

a)
b)
c)

d)

analisar as tarefas a serem assinadas;

decompb-las em seus elementos constitutivos (fase e operacgdes);
verificar quais os conhecimentos e instrumentos necessarios ao
desempenho das tarefas;

reunir todas as informagbes escritas que esclarecam esses
assuntos: lei, regulamentos, portarias, instrucbes de servico,
relatorios etc.;

preparar, por escrito, instrugdes complementares;

classificar devidamente esse material, resumindo-o quando
conveniente;

codificar o material;

organizar o indice analitico.

Segundo Glazer (1969, p. 176):

Ainda néo se descobriu 0 “modélo ideal” de manual de servico, estando,
no entanto, muitas organizacdes fazendo suas experiéncias. A tendéncia
atual é para organiza-los de acérdo com as func¢des principais, dividindo-
o depois pelas subfuncdes e sequéncias. Quando estas abrangem mais
de uma funcédo, julga-se melhor trata-las sob o titulo da funcéo
dominante, atendendo-se as demais especiais por meio de referéncias.
Como as fungdes diferem bastante de um érgdo para outro, 0 manual
deve, em cada caso, adaptar-se ao caso que se considera.
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3.6.9.1 Responsabilidade pela Elaboracao

Em relacdo a definicdo ou atribuicdo de responsabilidade a maioria dos
autores (MILLER, 1962; POPPER, 1972; LERNER, 1981; HESSEL, 1989; LUPORINI e
PINTO, 1992; SIMCSIK, 1992; ARAUJO, 1994; OLIVEIRA, 1998) declara que a pessoa
responsavel pela elaboracdo de manuais deve ser um analista de sistemas ligado a
area de Organizacao e Métodos. Porém, ele deve levar em conta a opinido dos chefes
de secdes e as necessidades de pessoal detectadas, por meio de métodos de analise
da situacéo da empresa.

Hessel (1989, p. 109), também afirma que o responsavel pela elaboracéao de
manuais deva ser o0 analista de sistemas, porém assinala mais quatro possibilidades de

atribuicdo de responsabilidade para a elabora¢do de manuais:

[. . .] Consultores externos. Quando a entidade nédo dispde de pessoal
habilitado para tal. Custos em geral mais elevados.

[. . .] Assessores de direcdo , planejamento e similares. Nem sempre
com bons resultados. Uma alternativa viavel e relativamente barata.

[. . .] Chefias intermediarias e/ou funcionérios. Tentam resolver
problemas de sua area. Manuais de uso restrito. Tendem a bons
resultados. Custo infimo.

[. . .] Formandos de Cursos de Graduagdo em Administragdo. Como
trabalho de conclusdo. Alternativa exotica. Custo zero. Resultados
aleatérios.

Perel (1973), no entanto, salienta que a responsabilidade pela elaboracéo de
manuais na empresa é de seus chefes de geréncia independentemente do tipo de

manual.
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Luporini e Pinto (1992, p. 229, grifo do autor) chamam a atencdo para um

detalhe importante em relacdo a responsabilidade pela producdo dos manuais:

Em tempos préticos, as organizacdes tém adotado solugbes alternativas.
As empresas de maior porte, que possuem &rea especializada em
“Organizacdo & Métodos”, designam seus analistas, enquanto as de
menor envergadura tendem a contratar consultores externos para a
preparacdo de manuais, quase sempre como subprogramas de um
trabalho mais amplo sobre a organizagéo.
De modo geral, mesmo que o trabalho seja realizado por equipe externa,
€ interessante designar nominalmente quem seré o responsével:

e pelo trabalho isolado;

* pela coordenacgéo do trabalho em equipe; ou

e pelo acompanhamento dos servigos realizados por consultores

externos (ponto de contato ou focal points).

Para o encarregado pela elaboracdo do manual de organizacao, Popper

(1972, p. 62, grifo do autor) afirma que:

E quase impossivel determinar regras fixas que possam reger 0s
critérios para escolha do encarregado da elaboracdo do Manual de
Organizacdo, pois sendo a posicdo dele mais afetada pelo aspecto
“politico” do que pelo técnico, afigura-se esta questdo de modo diferente
para cada firma. Tecnicamente falando, um hébil executivo do setor de
Pessoal preencheria as condi¢cbes, mas isto ndo significa de maneira
alguma que possa ser ele a pessoa indicada. [. . .] Como o pessoal dos
altos escaldes dificilmente tem tempo disponivel para este tipo de
trabalho, deve ser procurado um elemento do tipo avis rara, pois ele,
além de ter solidos conhecimentos de administragdo, deve poder falar
em nivel igual com qualquer executivo da empresa e, o que é mais dificil
ocorrer, ter o tempo disponivel para executar esta tarefa.

No que se refere ao encarregado pela elaboracdo do manual do
funcionéario, o mesmo autor (POPPER, 1972) afirma que deva ser o responsavel pelo
Departamento ou Setor de Pessoal da empresa, pois estes documentos sao

preparados por este setor.
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Da mesma forma, o autor (POPPER, 1972), atribui ao setor de O&M a

responsabilidade pela elaboracdo, distribuicAo e atualizacdo do manual de

formularios.

Em relacdo ao encarregado pela elaboracdo do manual de instrucdes,

Popper (1972, p. 61) assinala que:

Além de conhecimento de sistemas e métodos de trabalho, quais séo as

outras qualidades que este homem deve possuir?

a) Manter um status que o permita discutir qualquer problema em nivel
de Geréncia.

b) Ter livre acesso a todos os membros da Diretoria.

c) Conhecer bem as tendéncias politicas dentro da empresa para poder
trabalhar, respeitando-as sem deixar-se dominar por elas.

d) Conhecer bem a estrutura da empresa e 0os motivos que a fizeram
chegar a esta estrutura.

e) Ter grande capacidade de analise, visdo de detalhes e de conjunto
simultaneamente, e senso de distribuicéo de tarefas.

f) Dominar o idioma.

g) Ter facilidade e clareza de expressao.

Como foi mencionado ha pouco, ndo se pode esperar que um s6 homem

reuna todas estas condi¢fes, porém é possivel que um bom homem de

métodos englobe uma boa parte delas.

Prazeres (1996, p. 247) em relacdo ao responsavel pela elaboracdo do

manual da qualidade afirma que € “[. . .] praxe o presidente ou o principal executivo da

organizacao aprovar e assinar a politica da qualidade contida no manual da qualidade”.

Entretanto, a ABNT (1995, p. 3) em relacdo a responsabilidade pela

elaboracdo do manual da qualidade salienta que:

Uma vez tomada a decisdo gerencial de documentar um sistema da
gualidade num manual da qualidade, convém que 0 processo
propriamente dito comece por se atribuir a tarefa de coordena¢do a um
orgéo designado pela administracdo, que pode ser constituido por uma
pessoa ou um grupo de pessoas de uma ou mais funcbes da
organizagao.
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3.6.9.2 Apresentacao de Manuais

Sob a denominacdo de apresentacdo, 0s autores descrevem as
caracteristicas da apresentacao fisica, bem como da estrutura dos dados reunidos nos
diferentes tipos de manuais.

Segundo Minnich e Nelson (1971, p. 259-260) a apresentacdo de manuais

deve seguir as seguintes recomendacdes:

Todo manual deve ser orientado por um indice do contetudo que indique
0s varios tépicos discutidos em suas paginas.

Todo manual deve ser enquadrado em um sistema de codificacdo que
permita uma facil referéncia e que proporcione facilidades para
aditamentos, eliminacdes de partes que se tornaram desnecessarias e
revisbes que venham a ser necessarias. Cada um dos tdpicos
especificos, diretriz, norma de conduta ou prética, deve ser organizado
sob um numero codigo separado. Um conjunto combinado de f6élhas que
compreendam textos, diagramas, férmulas ou outros dados pertinentes
a um assunto especifico é conhecido como “instru¢cdes de pratica-
padrao” (SPI). Cada félha é impressa com um cabegalho formal. Deve
haver espacos, a esquerda, para assinaturas e datas que indiquem
guem preparou, quando foi aprovada e por quem.

No lado direito do cabecalho deve haver espacos para o niumero de
codigo da norma de procedimento, o nUmero da pagina e a data real da
norma. A parte central da f6lha de praticas-padrao é reservada para uma
completa discusséo do topico principal.

As péginas de um manual devem ser mantidas em uma capa de material
resistente. Capas para encadernar que tenham trés ou cinco anéis
(cérca de 3cm de diametro) sdo facilmente manuseadas e a operacao
de inserir ou remover paginas €, também, muito facil. O tamanho das
folhas, das capas e do equipamento para arquivar é geralmente
padronizado, tendo-se por base, geralmente, uma pagina de 21,5x28cm.
Os fluxogramas e outros diagramas, que excedem estas medidas, sdo
dobrados em multiplos destas. As especificacdes exatas para o papel
dependem do emprégo a que se destinara a férmula, do tipo de
equipamento multiplicador (copiador) e da orientagcdo que se tenha
adotado para a retencéo de registros.
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Popper (1972, p. 43-57, grifo do autor) relata que a apresentacdo do manual

administrativo compreende as seguintes partes:

Folha do Manual
1 — Forma de impresséao do texto
Existem diversas maneiras de imprimir o texto do Manual. As mais
comumente usadas séo:
a) Mimedgrafo.
b) Duplicador a alcool.
c) Offset (Chapa plastica).
d) Xerografia ou coOpia eletrostética.

Folha-padréo

[. . .] No estudo do desenho do gabarito da folha devem ser levados em

consideracdo os seguintes itens:

a) Modo de inser¢éo da folha na capa do Manual.

b) Tipos de pesquisa e procura mais frequentes do contetdo do Manual
por parte de seus possuidores.

¢) Indicacdes que devem ser destacadas.

d) Tipo de impressao que sera usada para o texto.

A qualidade do papel a ser empregado depende em primeiro lugar do

tipo de impressdo que serd usado para o texto. Neste sentido observa-

se 0 seguinte:

a) O duplicador a alcool usa exclusivamente papel acetinado.

b) O mimeodgrafo adapta-se melhor ao papel buffon, mas podera ser
usado também com papel sulfite e superbond.

c) A impressora offset aceita qualquer tipo de papel que se queira
empregar.

d) O duplicador a alcool imprime bem em ambas as faces, desde que o
papel seja de espessura adequada.

e) O mimedgrafo ndo imprime bem em ambas as faces do papel, pois é
dificil apresentar um trabalho limpo e bem legivel neste processo.

f) A impressora offset imprime bem em ambas as faces, com 6tima
legibilidade, desde que se empregue papel de espessura adequada.

Capa do Manual

N&o obstante da reduzida influéncia de carater funcional que tem a capa

protetora do Manual, reveste-se a sua escolha da maior importancia

possivel. Isto se justifica pelo seguinte:

a) O primeiro impacto que o Manual provocard no meio de seus
usuarios causado pela capa.

b) A capa é a Unica parte visivel do Manual quando este estiver
guardado em uma estante ou prateleira aberta e portanto sera
exposto a apreciacdo de qualquer visitante ou elemento estranho a
empresa. Uma capa de boa apresentacdo deixa pressupor
automaticamente que o seu conteudo serd da mesma qualidade.

c) Uma capa de pouca durabilidade e que, consequentemente,
apresenta aspecto precario apos algum tempo de uso, depde, em
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primeira instancia, mais contra a firma do que as falhas ou faltas na
manutengdo de seu conteudo.

[. . .] Existem entretanto diversas condi¢cdes basicas que a boa capa de

Manual terd que preencher e que passamos a enumerar:

a) Material
Este deve ser duro e resistente. Podera ser de fibra, papelao,
madeira prensada ou semelhante. O revestimento deste material
podera ser plastico, papel, etc. Deve prestar-se a aceitar gravagao
em baixo relevo ou impresséao.

b) Tamanho
O tamanho deve ser condizente com o formato da folha-padréo
usada. Se for decidido usar folha tamanho carta, a capa deve ter o
formato correspondente e ndo deve ser usada capa tamanho oficio,
porgue “afinal de contas cabe também nesta”.

¢) Capacidade da capa
Esta deve ser muito bem estudada antes da encomenda (isto €, se o
tipo de capa escolhida da a possibilidade de opcao). Tratando-se do
Manual de Organizagdo poderd ser estimada com relativa
possibilidade de sucesso a quantidade de folhas que ira conter e,
portanto, pode ser escolhida a capa adequada. O Manual de
Instrucdes ndo oferece a menor possibilidade de previsdo e, sendo
elaborado com afinco, acaba sempre mais grosso do que imaginado.
[. . .] Tornando-se a capa muito volumosa, é preferivel dividir o
Manual em dois ou mais volumes, cada um com suas respectivas
secoes.

d) Gravacgéo
Costumeiramente aplica-se na capa do Manual a sua denominacéo e
0 nome da firma, com ou sem logotipo, ou eventualmente s6 este. O
tipo da letra e a cor da gravagédo ou impressao ficam inteiramente a
gosto de quem fez a escol