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APRESENTACAO

E a segunda vez que wm trabalho de JoHN R. SiMPSoN figura
na série dos Cadernos de Administragio Publica. Sua primeira
contribui¢do, Centralizagdo de Compras para o Servico Publico,
versa um dos mais cruciantes problemas de administracdo geral
de todos os governos.

As quantidades formiddveis de material adquirido pelas reparts-
¢des prblicas, bem como o fato de serem tao numerosas e variadas as
espécies e qualidades, pois o govérno utiliza desde o simples material
de escritério para a rotina burocrdtica, até os mais complexos
equipamentos e produtos para fins industriais e cientificos, fazem
das compras governamentais wma atividade vital, quer a conside-
remos em térmos de eficiéncia, quer em térmos de economia.

A questdo reduz-se, afinal, seja qual for o tratamento que se
lhe dé, ao problema, ainda pendente de solucio, de se determinar
o grau adequado de centralizacdo ow descentraliza¢do, segundo as
condi¢des predominantes em cada instancia.

Como deverdo estar lembrados os leitores, JoEN R. SIMPSON,
na citada monografia, desenvolve com nitidez ésse tema, e traz uma
contribuigdo positiva, tanto pela andlise perspicaz que apresenta,
quanto pela descricio de como se tem resolvido o problema em
Seu pais.

Desta feita, Joun R. SIMPSON nos ofercce, no mesmo estilo
simples e metédico, que o servico de traducées da E.B.A.P. dili-
genciou por conservar fielmente, trabalho sébre matéria ndo menos
importante e jd agora enquadrado no nicleo central da competéncia
especializada do autor.

Autoridade de remome internacional em administracio geral,
reputacdo que granjeou & custa dos trabalhos prdticos realizados
no cargo de Diretor da Divisio de Organizacio e Métodos do
Tesouro Britanico, SIMPSON prefere o trato dos problemas maiores
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de administracdo piblica, entre os quais ressalta o de organizagio
e métodos de trabalho.

Tém-se escrito centenas de livros sobre o assunto, mas a maté-
ria — discipling em fase de desenvolvimento — ainda estd longe de
ser esgotada. Para que se cristalizem, afinal, determinadas nogdes,
tornam-se necessdrias as contribui¢des de autoridades do gquilate
de JoHN R. SiMPsoN.

As lmitadas propor¢bes materiais do presente trabalho ndo
obstaram a que o autor focalizasse, de forma objetiva, os prmczpacs
temas pertinentes, nem que oferecesse ao leitor wma visdo geral
do problema, em capitulos sintéticos que permitem, mesmo ao leigo,
formar wma idéia compreensiva e clara sobre o que faz e como fun-
ciona o servico de O & M na administragio inglésa. Examinando
uma situacdo objetiva, que ¢ o Tesouro Britdnico, propicia aos estu-
dantes compreender o modo pelo qual, na pritica, se conduzem
tais servicos, bem como os seus efeitos dteis ao longo e através
da maquinaria administrativa,

O & M na Administragio Inglésa, juntamente com outro
Caderno desta série, intitulado O & M na Administragio Sueca,
de TARRAS SALLFORS, representam valiosos subsidios para os estu-
dos exaustivos de administracio comparada, que hio de ser levados
a efeito um dia pelos alunos e professores da E.B.A.P.

Os estudantes da matéria, na E.B.A.P. ou fora dela, encontra-
rdo neste ensaio uma fonte inconcussa de autoridade, em que poderdo
repousar os seus conhecimentos e com que poderdo dissipar as suas
duvidas, pois JouN R. SIMPSON, uma das maiores competéncias
atuatis do mundo anglo-saxdo em matéria de organizacio ciemtifica
do trabalho, pode ser considerado um dos “tira-teimas’” nesse ramo
da administracdo piblica.

Trabalhos como éste, de aparente simplicidade, mas preciosos
e metddicos na apresentacio da matéria, é que realmente enrique-
cem uma bibliografia. selecionada sobre administragdo piublica.

Rio, dezembro de 1954,

, L BeNEDICTO SILVA
oo e it
mquT:CA oA
) . PN AL GFTUL'O VARGAS

| sumane Be Lt

wl
b $¢.0 )..,,:
s 50356,  Tyr

WO, 10

%}\ |6b! a% \




INDICE

V — A ORGANIZACAO DOS SERVICOS DE O&M ..
VI — FUNCOES DA DIVISAO DE 0 &M DO TESOURO
VII — OBJETIVOS DO SERVICO DE O&M ............

VIII — ANALISE DE ORGANIZAGAO DEPARTAMENTAL

IX —0&M E’ UM SERVICO CONSULTIVO ..........

X — OS FATORES DO SUCESSO DE O&M ..........

XI — COMO SE EFETUAM MUDANCAS NA ORGANI-
ZAGAOD . e e et na s

10
11
13
15
16
18
19

21
22

25



O & M NA ADMINISTRACAO INGLESA

I — INTRODUCAO

Durante e apos a guerra, re-
gistraram-se, em todos os pai-
ses, notaveis progressos na di-
recao e produgio industrial, os
quais determinaram o aperfei-
coamento das aptiddes e técni-
cas de trabalho e resultaram em
maior eficiéncia e produtividade.
No mesmo periodo, verificaram-
se progressos nio menos sur-
preendentes no campo da admi-
nistragdo publica, que conduzi-
ram, igualmente, a maior efi-
ciéncia e rendimento das ativi-
dades executivas do govérno. Bs-
ses progressos decorreram, em
parte, da grande expansdo que as
atividades governamentais tive-
ram em muitos paises, particu-
larmente no que diz respeito a
assuntos econdmicos e servigos
sociais. Os governos agora preo-
cupam-se, mais do que nunca,

com a vida economica e indus-
trial da nagio e tém de desen-
volver, em maior ou menor es-
cala, varias atividades relacio-
nadas com o que € freqiiente-
mente chamado “bem-estar so-
cial”.

Poucos paises existem na Eu-
ropa ou no Continente Ameri-
cano, nos quais o nimero de fun-
cionarios do govérno central néo
tenha aumentado consideravel-
mente, a partir de 1939, e novos
4rgdos governamentais nio te-
nham sido criados. Além disso,
a propria natureza das entida-
des governamentais sofreu mo-
dificagdes: hoje, o govérno ja
nio € principalmente regulador,
isto €, interessado apenas na apli-
caglio de leis — e, sim, sob di-
versos aspectos, uma grande or-
ganizagio comercial, exigindo
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novos métodos de administragdo
e uma nova maneira de encarar
a marcha diaria de seus nego-
cios.

A isso acresce, ainda, que o
mundo de apds-guerra nao € o
mundo confortavel dos anos de
30. A vida de hoje é mais com-
plexa e exigente e dir-se-ia que
vivemos passando sucessivamen-
te de uma crise nacional ou in-
ternacional a outra. A adminis-
tracio nacional e internacional
teve naturalmente de se ajustar
ao ritmo mais acelerado dos
acontecimentos. N#o ha lugar,
no mundo moderno, para a ad-
ministragio ptblica morosa, gra-
ve e solene, de antanho. Para
atender as exigéncias que lhe sdo
feitas, a administragdo pablica
deve ser eficiente em todos os
aspectos, inclusive estar a par
das inovagdes técnicas para ser-
vir ao pais e ao povo de maneira
eficaz ; ter uma estrutura solida-
mente construida, e usar méto-
dos modernos, os quais incluem,
muitas vézes, uma atitude co-
mercial na diregdo de suas ati-
vidades.

No govérno central britanico,
varios progressos importantes se
verificaram, a partir da guerra.

Novos métodos de recrutamento
e selecio foram adotados. Am-
pliaram-se as fontes de recruta-
mento e um nimero muito maior
de cientistas e técnicos especia-
lizados tiveram acesso ao fun-
cionalismo pitblico. O treina-
mento de funcionarios em todos
os niveis foi intensamente desen-
volvido: todos os servidores no-
vos recebem um treinamento ge-
ral que abrange as fungdes fu-
turas, além de cursos especiais
de aperfeicoamento para deter-
minadas fungbes, os quais sdo
ministrados em diversas etapas
de suas carreiras. Por esta e ou-
tras maneiras, medidas eficazes
foram adotadas para melhorar a
eficiéncia do pessoal do govérno.

Entretanto, para que um fun-
cionario dé o maximo rendx-
mento, é preciso que 0s servi-
cos onde trabalha sejam orga-
nizados eficientemente e que os
métodos usados sejam eficazes
e econémicos. Estas considera-
¢des conduzem ao tema deste
trabalho, a saber, o desenvolvi-
mento de um servigo de Orga-
nizagio e Métodos no govemo
central britanico — servigo co-
nhecido, nio somente na Ingla-
terra, mas em muitos outros pai-
ses, como O & M.



II — QUE

Que se deve entender por um
servico de O & M e qual a sua
finalidade? Em poucas palavras,
podemos dizer que a expressdo
é usada para descrever as ativi-
dades de um grupo de funciona-
rios especializados no estudo de
problemas de estrutura e funcio-
namento da administragio pua-
blica e cuja fun¢io é aconselhar
os administradores interessados
em melhorar a organizagdo e os
métodos empregados pelos ser-
vigos que dirigem. O & M es-
tuda ésses problemas em todos
os niveis de administragio, Num
plano mais elevado, O & M
ocupa-se da propria estrutura
governamental como um todo,
isto é, do ntimero de ministérios
necessarios para realizar o pro-
grama do govérno, da delimita-
cao de fungdes entre os mesmos
e dos meios de coordenar e har-
monizar as suas atividades. Nos
escaldes inferiores, O & M in-
vestiga assuntos tio corriqueiros

EO&M

e minuciosos como sistemas de
arquivamento ou as rotinas de
execucdo de servigcos de dactilo-
grafia. Abrange todos os pro-
blemas situados entre ésses dois
extremos. O servico niao tem
autoridade direta sobre os admi-
nistradores responsaveis: sua
fungio é apenas consultiva, o
que as vézes se chama ‘“‘servigo
de estado-maior”. Seu objetivo
foi assim descrito por uma comis-
sio da Camara dos Comuns:
“Assegurar a maxima eficiéncia
na agdo da maquinaria executiva
do govérno e, por meio de uma
aplicagiio especializada de méto-
dos cientificos a4 organizagdo,
conseguir economia nas despe-
sas e no trabalho”.

Pode-se perguntar: Por que
é necessirio empregar um ser-
vico especializado para realizar
tal objetivo? Nao é dever essen-
cial de cada administrador asse-
gurar que as atividades pelas
quais é responsavel sejam bem
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organizadas e que na sua exe-
cugio se apliquem os métodos
mais modernos e economicos?
Seria grave injustica insinuar
que, antes do advento de O & M,
tenham os administradores dedi-
cado pouca atengio a organiza-
¢do e métodos; o govérno cen-
tral britanico, com efeito, sem-
pre se orgulhou de ser bem or-
ganizado. Muita reflexio, muito
tempo e esférgo foram emprega-
dos através dos anos no sentido
de melhorar a organizagio dos
departamentos e os métodos né-
les empregados. Mas agora ¢é
reconhecido, ndo sem certa he-
sitagio, que ésses assuntos re-
querem um tratamento mais es-
pecializado. No passado presu-
mia-se que, através de uma lon-
ga experiéncia no servico pua-
blico, o administrador adquiria
todos os conhecimentos necessa-
rios sGbre organizagio e méto-
dos e que, quando era nomeado
para chefiar um servigo ou mes-

mo um departamento, podia to-
mar a seu cargo, sem ajuda es-
pecializada, a organizagio e di-
recio das atividades pelas quais
era responsavel. Afirmei que
houve certa relutdncia no reco-
nhecimento da necessidade de al-
guma especializagio e confesso
que eu mesmo tive alguns re-
ceios sobre a proliferagio de es-
pecialistas e técnicos em quase
todos os ramos. As vézes pare-
ce-me que é uma atitude dema-
siado comoda supor que a solu-
¢3o para cada problema, nos dias
de hoje, é convocar um especia-
lista — o homem que sabe mais
e mais sobre menos e menos!
Mas o grande valor e a ajuda
que ésses especialistas em orga-
nizacio e métodos podem dar ao
administrador nio podem dei-
xar de ser plenamente reconhe-
cidos, dai porque seus servigos
vém sendo constantemeute pro-
curados.



HI — O VALOR DE UM SERVICO DE O & M

Além das transformagées que
ja mencionei, operadas no tra-
balho dos departamentos gover-
namentais — transformagdes que
originaram, por sua vez, proble-
mas de organizagio e métodos,
de muito maior complexidade do
que os que existiam antes da
guerra —, dois outros fatores
contribuiram para a necessidade
de um quadro de técnicos espe-
cializados em O & M e inteira-
mente devotados a éstes proble-
mas. O primeiro é que agora a
maior parte dos administradores
estip sobrecarregados com as
responsabilidades cotidianas ine-
rentes a seus cargos e raramente
tém tempo suficiente para se
consagrarem ao estudo objetivo
de sua repartigio no sentido de
verificarem se estd ela funcio-
nando eficientemente. Nem se
pode esperar que éles se man-
tenham, hoje em dia, a par dos
progressos nos dominios da or-
ganizagdo e métodos, que ocor-

rem nos demais departamentos e
nos governos centrais de outros
paises, bem como na inddstria
e no comércio. Por outro lado,
o funcionario de O & M pode
dedicar todo o tempo necessirio
ao estudo da estrutura e do fun-
cionamento do Orgéo, estd em
contato com novas idéias e mé-
todos num campo muito vasto e
possui uma técnica que lhe per-
mite descobrir falhas na orga-
niza¢io e nos métodos existen-
tes, prescrevendo quaisquer me-
didas que se tornem necessarias
para sana-las.

O segundo fator é a vantagem
do que eu chamaria “o ponto de
vista de uma pessoa de fora”.
O administrador ou superinten-
dente que se familiarizou, du-
rante muitos anos, com o ser-
vigo de seu departamento rara-
mente pode ver com clareza os
defeitos da organizagio ou com-
preender como é possivel melho-
rar seus métodos de trabalho.
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Todos nds temos os nossos pon-
tos cegos em relagio as coisas
que melhor conhecemos. A tra-
digdo e o habito impedem-nos
ireqiientemente de duvidar do
rendimento e eficiéncia de pra-
ticas com as quais estamos muito
familiarizados.

Esta ndo é uma idéia nova:
ja em 1870, WALTER BAGEHOT,
escrevendo em “A Constituigio
Inglésa”, disse o seguinte sdbre
as vantagens de nomear minis-
tros que ndo féssem técnicos,
nem tivessem longa experiéncia
do trabalho de seus ministérios:
“Introduzir numa reparti¢io um
chefe estranho nfo é um mal e,
pelo contrario, € essencial ao
aperfeicoamento dessa reparti-
G3o. Entregue a si mesma, ela
se tornara rigidamente técnica,
alheia a realidade externa e
com tendéncias a hipertrofiar-se.
Provavelmente perdera de vista
os fins, atentando unicamente
para os meios; agird com es-
treiteza de visdo; podera dar
uma impressio de muito entu-
siasmo, mas nada farad de util.
Um chefe estranho é a pessoa in-
dicada para corrigir ésses erros.
Ele podera dizer ao chefe perma-
nente, conhecedor dos formula-
rios e vaidoso das tradi¢Ges de
sua reparti¢gio: “Quer expli-

car-me, Senhor, como é que éste
regulamento conduz ao fim em
vista? Pela ordem natural das
coisas, o interessado deveria di-
rigir um requerimento a um fun-
cionario, mas o Senhor o obriga
a enderecar cinco requerimentos
a cinco funcionérios...” Se um
funcionario de categoria infe-
rior fizesse estas perguntas, se-
ria motejado. Somente o chefe
do departamento pode conseguir
resposta. Ele, e so6 éle, pode aca-
bar com as extravagancias de
sua reparticdo”.

Muitas coisas mudaram nos
80 anos decorridos desde que
ésse paragrafo foi escrito — in-
clusive o tempo em que os mi-
nistros podiam dedicar-se aos
minimos detalhes de seus depar-
tamentos; mas as vantagens de
“ponto de vista de uma pessoa
de fora” permanecem e consti-
tuem um dos predicados mais
uteis dos servigos de O & M.
Isso facilita especialmente o uso
da prova decisiva que deve ser
aplicada a todas as atividades e
a cada formulirio, registro e
processo: ‘“é isso essencial aos
objetivos do Departamento?”

Por iniciativa prdpria, um de-
partamento ou servigo dificil-
mente efetuario altera¢les que
afetem a sua organizagio e os
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seus métodos. Qualquer remo-
delagio ou mesmo transforma-
¢do de menor monta, que modi-
fique priticas estabelecidas, ra-
ramente vem de dentro do pré-
prio orgdo, a nio ser que uma
pressdo externa torne a reforma
inevitivel. Um funcionario de
O & M traz idéias novas e, se
achar que é necessario fazer mu-
dangas para melhorar a eficién-
cia ou realizar economia, as fara
sem hesitacio. A experiéncia
mostra que os funciondrios de
uma reparti¢io geralmente acei-

tam, quando propostas por al-
guém de fora, modificagdes a que
talvez se opusessem, se se tives-
sem originado nela prépria.
Estas sio, em resumo, as van-
tagens inerentes a um servigo de
O & M, que lhe permitem pres-
tar tao valiosa contribuicio ao
aperfeigoamento da organizacio
e métodos nos departamentos
governamentais — vantagens
que, por sua vez, se traduzem
em melhores servigos para o pu-
blico e numa economia conside-
ravel para a administracio.



IV — O DESENVOLVIMENTO DE O & M

A histéria do desenvolvimento
do servigo inglés de O & M
pode contar-se em poucas pala-
vras. Comegou modestamente
antes da guerra, quando se ins-
talou no Tesouro um pequeno
grupo de funcionarios para de-
senvolver o uso de equipamento
moderno nas repartigbes gover-
namentais e mecanizar os seus
servigos de rotina. Essas ativi-
dades estenderam-se gradual-
mente aos métodos de trabalho
em geral. Durante a guerra,
O & M recebeu um grande im-
pulso quando foi chamada para
cooperar no estabelecimento nio
s6 dos métodos, mas também da
organizagio de novos departa-
mentos e novas atividades, que
o govérno teve de empreender,
como parte do esforgo de guerra.

Quase no fim das hostilidades,
de acérdo com relatdrio de uma
comissio da Cimara dos Co-
muns, 0 govérno adotou, como
matéria de politica geral, a ex-
tensdo do servico de O & M
a todos os departamentos gover-
namentais. Cérca de um ano
depois, decidiu o govérno incluir,
no raio de agio dos estudos de
O & M, os mais altos niveis de
organizagio do seu trabalho exe-
cutivo, isto é, a distribuicio de
fungGes entre os departamentos
e a coordenagio das atividades
do govérno como um todo.
O & M opera agora em toda a
extensao dos departamentos go-
vernamentais e é universalmente
considerada como um servigo
suscetivel de trazer real contri-
buigdo para o aumento da efi-
ciéncia e economia.



V — A ORGANIZAGAO DOS SERVICOS DE O & M

Como esta organizado o ser-
vigo de O & M e como fun-
ciona? No nivel mais alto da
organizagio, hd uma comissdo
composta de um certo nimero
de secretirios permanentes de
departamentos, sob a presidén-
cia do Secretirio Permanente
do Tesouro, e conhecida como a
Comissio de Organizagio Go-
vernamental. Essa importante
comissdo, como seu nome indica,
tem a responsabilidade geral pela
organizagio do mecanismo go-
vernamental e pela supervisio
das atividades de O & M. A
propria Comissdo trata dos pro-
blemas de organizaciio nos esca-
15es superiores, isto é, a distri-
buicdo dos servigos entre os de-
partamentos, e faz recomenda-
cOes aos ministros quando re-
conhece a necessidade de cer-
tas modificagGes. Investigagdes
neste campo sio empreendidas,
em nome da Comissio, por um

setor da Divisio de O & M do
Tesouro, o qual dedica seu tem-
po integral iquilo a que se cha-
ma problemas da ‘“maquinaria
do govérno”.

Existem, ao todo, aproxima-
damente, 400 funcionirios de
O & M no govérno central. Cada
um dos principais departamen-
tos — num total de 17 — pos-
sui um setor de O & M, com-
posto de um grupo de 10 a 50
funcionérios, mais ou menos, os
quais dedicam todo o seu tempo
a investigacBes relativas aos mé-
todos e a organizagio do res-
pectivo Departamento. No Te-
souro hd um grupo de 80 fun-
cionarios de O & M que pres-
tam o seu concurso aos depar-
tamentos — ha mais de cin-
giienta désses oOrgdos — cujas
proporgdes ndo justificam um
servigo proprio de O & M. Isso
constitui, porém, apenas uma
parte das fungGes de O & M
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do Tesouro. O Tesouro é o foco
de todas as atividadesde O & M
do govérno central. Ainda que
nio tenha autoridade direta s6-
bre os servigos de O & M dos
principais departamentos, cabe-
lhe, entretanto, coordenar suas
atividades e estimular seu tra-
balho, principalmente por meio
de reunides regulares, a que as-
sistem os chefes dos servigos de
O & M dos diferentes ministé-
rios, por meio de consultas pes-
soais freqiientes, e pela publica-
c&@o de uma revista bimensal.

Mantém o Tesouro um ser-
vico de informagdes sobre as ati-
vidades de O & M em todos os
departamentos e sbbre as ativi-
dades paralelas nos outros pai-
ses, bem como na indastria e
no comércio. E’ responsivel
pelo treinamento de todos os
funcionarios de O & M, quer
do proprio Tesouro, quer dos ou-
tros departamentos. Quase 200
funcionarios, inclusive alguns
procedentes do govérno munici-
pal e de outros paises, foram
treinados pelo Tesouro, em 1950.



VI — FUNCOES DA DIVISAO DE O & M DO TESOURO

E’ também responsabilidade
da Divisio de O & M do Te-
souro rmanter estreito contato
com a industria e o comércio,
Uma comissao consultiva de co-
merciantes e industriais reune-se
todos os meses para rever e dis-
cutir os progressos € a evolugio
do trabalho de O & M nos de-
partamentos, de modo geral, e,
particularmente, na Divisio do
Tesouro. As emprésas privadas
prestam boa colabora¢do nesse
sentido e, no desempenho nor-
mal de suas fungdes, os funcio-
narios de O & M vio freqiien-
temente a indastria colhér in-
formagbes relacionadas com de-
terminadas investigagGes. Além
disso, algumas firmas comerciais
cooperam nos cursos de treina-
mento para funcionarios selecio-
nados para trabalhos de O & M,
promovendo conferéncias sdbre
seus problemas e -propiciando
oportunidades para o estudo
in loco de sua organizagio. A

Divisio de O & M do Tesouro
também estd em contato com
organizacOes e associagles pro-
fissionais, com autoridades dos
governos locais € com funciona-
rios de O & M em outros pai-
ses, mantendo assim um inter-

" cdmbio continuo de idéias e ex-

periéncia.

Outra responsabilidade da Di-
visio de O & M do Tesouro &
a realiza¢do, com a colaboragio
dos outros departamentos, de es-
tudos e pesquisas em matéria de
organizagdo e métodos relativos
a problemas comuns a todos os
departamentos, tais como: pro-
cessos de contabilidade, organi-
zagio de servicos de dactilogra-
fia e de arquivos. O Tesouro
divulga, ainda, trabalhos sébre o
aperfeicoamento das técnicas de
O & M e mantém informados
todos os funcionarios de O & M
do govérno central acérca dos
novos desenvolvimentos e novas
idéias nesse setor. Publica, igual-
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mente, duas vézes por meés, o
Boletim de O & M — revista
de assuntos de O & M —, que
tem larga divulgagio nos depar-
tamentos governamentais e do
qual sio enviados exemplares a
mais de 40 paises estrangeiros.
O Tesouro mantém, outrossim,
um grupo de especialistas em
maquinas de escritorio, para aju-
dar os departamentos na solugio

de seus problemas de mecani-
zagao.

Por todas essas formas, a Di-
visio de O & M do Tesouro
integra e estimula o trabalho de
O & M no govérno. Constitui
um ponto de reuniio para os
funcionarios de O & M empre-
gados nos varios departamentos
e é o foco de onde irradiam as
atividades de O & M.



vl — OBJETIVOS DO

A assisténcia em O & M, pres-
tada aos grandes departamentos
pelas suas proprias segbes de
O & M e aos departamentos me-
nores pela Divisio de O & M
do Tesouro, reveste duas formas,
a saber: primeiro, analise ou le-
vantamento sistemdtico e plane-
jado da organizagio e métodos
do departamento como um todo
e de suas varias divisGes; e, se-
gundo, orientacio e aconselha-
mento na solugio dos problemas
cotidianos e no planejamento de
novas atividades ou ampliagao
de atividades jexistentes. Em-
bora a assisténcia aos problemas
cotidianos seja uma fungio muito
importante e ja tenha ocupado
no passado grande parte dos

SERVICO DE O & M

esforcos dos funcionarios de
O & M, presentemente maior
atengio é dada a andlise siste-
matica do departamento como
um todo. Se as investigacdes
de O & M se limitassem aos pro-
blemas ad hoc, grande parte do
departamento que funciona silen-
ciosamente ndo seria incluida nos
estudos. Déste modo, decidiu-se,
ha dois anos, proceder a um
exame sistematico de tédas as
atividades, em todos os depar-
tamentos. E’ um trabalho de
grande vulto que demorari a ser
completado; ndo obstante, mais
da metade dos departamentos —
na maior parte os menores —
ja foram examinados e outros
estio a caminho de o ser.



VIII — ANALISE DE ORGANIZACAO
DEPARTAMENTAL

Embora nos departamentos
menores os inventirios da orga-
nizagao e dos métodos sejam
conduzidos somente por funcio-
narios de O & M, em varios de-
partamentos maiores, tais como
Agricultura, Rendas Internas,
Ministério da Aeroniutica, Mi-
nistério da Guerra, Ministério da
Marinha, tal trabalho esta sendo
realizado sob a dire¢io de uma
comissio de dois ou trés altos
funcionarios do departamento,
um ou mais funcionérios de ou-
tros departamentos, e sempre,
pelo menos, uma figura de re-
lévo na indiistria. Assim, por
exemplo, a comissio no Minis-
tério da Agricultura compunha-
se de um vice-presidente de
grande firma industrial, que era
o presidente da Comissio, de ou-
tro industrial de renome, um
grande proprietario e fazendeiro,
dois altos funcionarios do depar-
tamento e o diretor de O & M

do Tesouro. A propria comis-
sio analisa os problemas de or-
ganizagdo mais importantes do
departamento e apresenta rela-
torios sobre o assunto, usando
os funcionarios de O & M como
seus investigadores, e, bem as-
sim, estabelece um programa de
investigacio de problemas me-
nores, a ser levado a efeito pe-
los funcionarios de O & M.
Deve-se salientar que essas
andlises de organizagio e méto-
dos ndo estio sendo realizadas
tnicamente nos departamentos
que se sabe estarem tendo difi-
culdades na conducgio de seus
negocios. Todos os departamen-
tos estdo sujeitos ao mesmo exa-
me ou inventario, como uma
operagio de rotina, destinada a
assegurar que sua organizagio e
seus métodos estejam atingindo
ou mantendo um alto nivel de
eficiéncia, havendo poucos casos
em que grandes melhoramentos
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e economias nio resultem dés-
ses exames sistematicos.
Também no terreno do meca-
nismo governamental, as ativi-
dades de O & M n3o se restrin-
gem ao tratamento de problemas
correntes e aqui igualmente ji
se comegou a fazer estudos obje-
tivos sobre certos ramos de ati-
vidade, tais como assuntos eco-

nomicos e servigos sociais. A
finalidade é verificar se a dis-
tribuigio de fungBes entre os
departamentos, bem como o mo-
do pelo qual essas fungGes estdo
coordenadas funcionam eficien-
temente, e de que maneira se
pode melhorar a presente si-
tuagao,



IX—0 & M £ UM SERVICO CONSULTIVO

Em todas as suas atividades,
os funciondrios de O & M, tanto
no Tesouro como nos setores de-
partamentais, atuam numa base
consultiva; nio tém qualquer
autoridade para impor suas
idéias A pessoa responsivel pelo
funcionamento de um departa-
mento ou reparticio. Seu tra-
balho é consultivo, porque se
acredita sériamente que seria er-
rado, em principio, e inconve-
niente para a organizacio, en-
fraquecer a autoridade do admi-
nistrador, atribuindo-se a um es-
pecialista de fora competéncia
para lhe impor uma forma de
organizacio ou de métodos de
trabalho. A experiéncia demons-
tra que, nestes assuntos, a in-
fluéncia de conselhos sios e tteis

é sempre mais eficaz do que a
for¢ga da autoridade.

Atuando por essa forma,
O & M é agora considerada, em
todos os departamentos, como
um servigo de valor inestimével,
A principio havia relutincia em
pedir a ajuda de O & M. Fa-
zia-se mister demonstrar a van-
tagem da assisténcia especiali-
zada e estabelecer confianca
quanto a capacidade de O & M
para dar conselhos tteis. Aos
poticos O & M foi sendo aceita
como um servigo e, de modo al-
gum, como uma usurpagio de
autoridade. Por fim tornou-se
rotineiro procurar a ajuda de
O & M quando um departa-
mento tem dificuldades ou quan-
do um novo programa esti sen-
do planejado.

e



X — OS FATORES DO

Como é que O & M conse-
guiu essa aceitagio e quais os
fatores que contribuiram para
seu sucesso no govérno brita-
nico? O fator mais importante
foi a decisio do govérno, com-
pelindo todos os ministérios a
desenvolverem atividades de
O & M. Um grande impulso
foi igualmente dado nesse sen-
tido pelo apoio e estimulo da
parte dos niveis mais elevados
da administracio. Sem tentar
classifica-los por ordem de im-
portancia, os outros fatores sdo
os que passaremos a expor. Em
primeiro lugar, embora O & M
seja uma fungio especializada,
nio se pretendeu apresenta-la
como uma ciéncia esotérica; ela
ndo aspira a ser mais do que a
aplicagio do bom senso. O & M
nio pretende, em seguida, fazer
mais do que descobrir e adaptar
as melhores formas de organi-
zagio e os métodos mais efica-
zes de trabalho is necessidades

SUCESSO DE O & M

peculiares a cada departamento.
Funda-se, para isso, na experién-
cia e nos conhecimentos adqui-
ridos, ndo procurando resolver
problemas sOomente pela aplica-
¢ao de principios abstratos.
Nem todas as investigagles
produzem resultados substan-
ciais e O & M nio perfilha a
idéia segundo a qual inovagio
significa necessariamente pro-
gresso. Toda recomendagdo no
sentido de se fazer uma mudanga
na organizagio ou introduzir no-
vos métodos deve ser acompa-
nhada de prevas que mostrem a
evidéncia que tal mudanga é de-
sejavel — que ha, na presente
disposi¢io, defeitos que podem
ser remediados. Além disso, é
preciso mostrar que se lucrara
mais com a mudanga do que dei-
xando as coisas como estdo. Um
funcionirio de O & M nido é
obrigado a apresentar recomen-
dagBes substanciais sbbre cada
investigacio que faz, nio deven-
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do hesitar em reconhecer o bom
funcionamento de um departa-
mento, se na verdade houver
pouco ou nenhum defeito na
sua organizagao € nos seus mé-
todos.

Grande parte do éxito do es-
pecialista de O & M consiste no
tato que usa para conduzir as
investigagbes e no modo diplo-
matico de recomendar mudan-
¢as. E’ uma caracteristica co-
mum aos altos funcionirios se-
rem muito sensiveis quanto i or-
ganizagdo e métodos. Nio se
importam de confessar que nio
sdo fortes em matematica, nem
ficardo zangados se lhes apon-
tarem erros de linguagem; irri-
tar-se-do, entretanto, se alguém
lThes sugerir que nao sio bons
organizadores. E’ quase como
se lhes dissesse que nio tém sen-
so de humor. A aspiracio de
um bom especialista de O & M
¢ convencer o administrador de
que todas as reformas propos-
tas partiram déle e que o espe-
cialista nio féz mais do que re-
digi-las.

Outro fator que mencionarei
¢ a importincia de conseguir a
cooperagao do pessoal de todos
os niveis da reparti¢io subme-

tida a exame. Bste nio deve as-
semelhar-se a uma inspegio, cuja
finalidade fosse descobrir erros,
ou julgar os funcionirios por
faltas cometidas. Freqiiente-
mente €les podem contribuir com
idéias e devem ser encorajados
a fazé-lo. A cooperagio dos fun-
cionarios é assim de importin-
cia capital e somente pode ser
assegurada se a investigagio for
levada ao seu nivel, dando-se-
lhes oportunidade de verem o
que esta sendo feito e, quanto
possivel, como estid sendo feito,
A descrigio do que se pode-
ria chamar a técnica do traba-
tho de O & M seria muito longa
e nio pode ser feita aqui. Re-
sume-se, entretanto, em poucas
palavras, na adaptagio dos mé-
todos de investigagio, desenvol-
vidos na indistria pelo busi-
ness consultant e pelo “enge-
nheiro de eficiéncia”, ao traba-
lho especializado dos departa-
mentos governamentais. Fun-
cionarios especialmente selecio-
nados para o servico de O & M
sdo treinados nessa técnica e
parte da Divisio de O & M ¢
recrutada suplementarmente no
mundo dos negécios — geral-
mente homens que tém feito tra-
balho idéntico na industria.



XI — COMO SE EFETUAM MUDANCAS
NA ORGANIZACAO

Quando se reconhece que mu-
dangas de organizagio e méto-
dos s3o necessarias na Ingla-
terra, podem elas ser efetuadas,
em quase todos os casos, sem in-
tervengio do Parlamento e sem
alteracio da legislacio. Em ge-
ral, esta deixa aos ministérios
uma liberdade muito ampla de
organizagio e de determinagio
dos meios a adotar. Neste do-
minio também se faz largo uso
da legislagio delegada, que o
ministro pode modificar & von-
tade, com a condigio de infor-
mar dissoc o Parlamento. Bste
tem a faculdade de debater e re-
jeitar tais alteragbes, mas rara-

mente o faz. Mesmo mudangas
substanciais nas fungdes dos mi-
nistérios, envolvendo transferén-
cia de responsabilidades de um
para outro, podem ser feitas me-
diante uma simples Disposigao
apresentada ao Parlamento, a
qual, se nenhuma proposta de
tejeicio for aprovada, entrard
em vigor dentro de 40 dias. Tudo
isto facilita grandemente o tra-
halho de O & M e as suas pro-
postas de alteragGes para melho-
rar a eficiéncia podem ser ado-
tadas, sabendo-se que nao pre-
cisario de ajustamentos juridi-
cos complicados.



XII — AS REALIZACOES DE O & M

Procurei, neste trabalho, fazer
um esbogo do desenvolvimento
de O & M no govérno britanico
e descrever o campo de sua atua-
¢do. Nao ficaria bem que eu, o
diretor do Servigo de O & M,
tentasse encarecer o seu valor —
isso deve partir daqueles que
constituem a clientela do servigo.
A éste respeito, cabe-me apenas
dizer que fomos bem sucedidos,
iniciando, no campo da organi-
zag¢io e métodos, numerosos me-
lhoramentos que foram bem aco-
lhidos pelas unidades interessa-
das, e contribuiram valiosamente
para a conservagio e aumento
da eficiéncia, possibilitando me-
thor servigo para o publico e
substanciais economias para a
administragdo. O & M ndo pre-
tende creditar a seu favor todas
estas realizagGes. As honras pe-
los resultados obtidos pertencem,
na maior parte, aos departamen-
tos e seus chefes responsaveis;
sem seu interésse, apoio e co-
operagio, nada teria sido feito.

O trabalho de O & M repousa
essencialmente no esforgo con-
jugado entre os chefes responsa-
veis de um departamento e seus
conselheiros de O & M.

Os resultados conseguidos na
revisio da estrutura e do fun-
cionamento de determinado de-
partamento podem ser mencio-
nados como exemplo da impor-
tancia do trabalho de O & M.
Bsse departamento era uma or-
ganizacio de certo modo recente,
havendo sido criado depois da
guerra. Sua estrutura superior
foi examinada por uma comis-
sdo nos moldes da que descre-
vemos ha pouco. Véirias suges-
tGes foram aceitas e o servigo
de O & M estudou, em todos
os pormenores, o funcionamento
dos diversos setores do Depar-
tamento. Dessas investigacGes
resultaram numerosos melhora-
mentos de estrutura e métodos
de trabalho. Como conseqiién-
cia, criou-se uma organizagio
mais eficiente e estabeleceu-se
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uma engrenagem administrativa
mais fluida. No fim de tudo,
obteve-se, entre outras coisas,
reducio nio inferior a 10% do
pessoal nos servicos centrais.
Nem todo o trabalho de O & M
produz resultados t3o espeta-
culares, mas éste nio ¢é, de forma
alguma, um caso isolado. A im-
portincia e o valor do trabalho

de O & M ndo devem, porém, ser
avaliados apenas pelos seus re-
sultados mensurdveis. E’ pre-
ciso considerar também o impul-
so dado, em todos os escalGes da
administragio, ao estudo siste-
matico da organizagio e méto-
dos, como um dos meios de au-
mentar a eficiéncia e a economia
no servigo publico.
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