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CADERNOS DE ADMINISTRAÇAO POBLICA 

A literatura sôbre a moderna administração pública e seus 
ramos especializados compõe-se, na quase totalidade, de trabalhos 
estrangeiros, principalmente de autores americanos, não traduzidos 
ou intraduzÍveis para o português. 

A Escola Brasileira de Administração Pública (EBAP) sente, 
todos os dias, os efeitos esterilizantes da falta de literatura apro­
priada, necessária ao desenvolvimento de suas atividades. Cum­
pre-lhe resolver o problema de elaborar e publicar o material de 
leitura e consulta de que carece. Não se trata do problema, comum 
a tôdas as escolas, de estimular e ensejar o aparecimento de obras, 
tratados, compêndios, monografias, ensaios, artigos e relatórios 
sôbre as pesquisas feitas e as -matérias ensinadas. O problema aqui 
é específico e mais premente, uma vez que não existe nos idiomas 
maternos de seus estudantes - português e espanhol - um mon­
tante suficiente de trabalhos sôbre administração pública, que pos­
sam ser adotados como guias para os alunos. E' forçoso, assim, 
que a Escola prepare e publique os manuais, compêndios e demais 
fontes de conhecimento de que necessita, para documentar e ex­
pandir suas funções ordinárias de ensino e pesquisa. 

Até a presente data, a falta de literatura específica em por­
tuguês sôbre as várias disciplinas ministradas em seus cursos tem 
sido suprida pela Escola mediante a produção e distribuição de 
uma literatura ad hoc - escrita, mimeografada e distribuída sob 
o signo da interinidade e a forma de apostilas. 

Por um entendimento tácito entre os professôres, estudantes 
e a direção da Escola, as apostilas até agora publicadas são tidas 
como uma espécie de sementeira, de que surgirão com o tempo as 
obras menos efêmeras, os livros de texto de que a Escola carece 
para transmitir, através da palavra escrita, os ensinamentos da 
moderna administração pública. 
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Com efeito, vários dos cursos dados pelos professôres da EBAI' 
e distribuídos sob a forma de apostilas estão sendo revistos e se­
rão enfeixados em livros. Deverão aparecer a partir de 1954, 
entre outros, os seguintes livros, em que serão transformadas as 
apostilas originàriamente escritas para os alunos da Escola: Curso 
de Administração de Pessoal, pelo ProL HENRY REINING JR.; Curso 
de Organização e Métodos. pelo Prof. HARRY 1\1 ILLER; A dminis­
tração Pública, pelo Prof. PEDRO MUNoz AMATo; Curso de Cul­
tura Brasileira Contel1'zporânea, série de conferências pronunciadas 
por 30 brasileiros ilustres. 

Na hierarquia das obras didáticas, a Escola reservou uma 
faixa entre os tratados exaustivos, os compêndios eruditos e os 
artigos de revistas, para um tipo de publicação menos ambicioso, 
nem por isso menos útil, como fonte de estudo e consulta: o en­
saio, a monografia. Decidiu, assim, a Escola lançar uma série de 
ensaios e monografias sob a denominação genérica de "CADER­
NOS DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA", ele que êste é o 
vigésimo segundo a aparecer. 

O uso dêste modesto tipo de publicação - o caderno - como 
veículo de idéias e informações data da Revolução Francesa. F oi 
em 1789 que se generalizaram os famosos caJziers de doléances. 
espécie de registros de queixas e reclamações, preparados pelas 
assembléias populares para orientação dos deputados aos Estados 
Gerais. Em seguida e ainda durante a fase criadora da Revolução, 
estiveram em voga os caliiers des États Generau.t", que continham 
o conjunto de solicitações apresentadas aos deputados por seus 
constituintes. Tais cadernos, redigidos pelos delegados incumbi­
dos de escolher os deputados à Assembléia dos Estados Gerais, 
exprimiam os votos, as queixas, as propostas, as advertências, as 
críticas e as esperanças formuladas pelo povo em cada cidade e 
em cada vila. Era11l, por assim dizer, os ter111S of reference dos 
deputados naquela fase exaltada da história política e social do 
Ocidente. 

Desde então, os franceses têm empregado constantemente os 
cahiers como instrumentos de difusão cultural. Das várias séries 
de cahiers que desempenharam papel importante nas letras fran-



cesas, destacam-se os Cahiers de lo. Quinzaine, dirigidos por CHAi.­
LES PEGUY, de 1900 a 1914, e nos quais se publicou uma enquete 
de âmbito internacional sôbre o rumoroso caso Dreyfus. Os Dis­
cursos, de ANATOLE FRANCE, e o romance-rio Jean CristoPhe, de 
RO:!\1AIN ROLLAND, foram divulgados nos Cahiers de la Quinzaine. 

Conhecida a função de multiplicador da cultura, desempenhada 
pelos calziers franceses, não têm faltado iniciativas para o lançamento 
de séries de cadernos similares em outros países, sobretudo latinos, 
conforme demonstram os exemplos indicados a seguir: 

ESPANHA: O Instituto de Cultura Hispânica de Madrid come­
çou a publicar, em 1948, os Cuadernos Hispanoamericanos, revista 
que se propõe a integrar ai mundo hisPánico en la cultura de 
nuestro tiempo. 

MÉXICO: Os Cuadernos America.nos, que JESUS SILVA HERZOG 
publicou de 1942 a 1947, num total de 36 volumes, representam 
uma das mais interessantes aventuras do pensamento de que se 
tem notícia na América Latina. Os títulos das quatro seções per­
manentes, em que se dividem os Cuadernos Americanos, a saber: 
"N uestro Tiempo", "A ventura deI Pensamiento", "Presencia deI 
Pasado" e "Dimensión Imaginaria", indicam o grau dtl penetração 
e altitude intelectuais daquela série, a qual somente o adjetivo 
inglês sophisticated, tal C01110 empregado pelos americanos, pode 
qualificar. 

EQUADOR: A Casa de Cultura Equatoriana de Guayaquil 
lançou, em 1951, a série dos Cuadernos de Historia y Arqueologia, 
que estão concorrendo para o refinamento do movimento cultural 
da América Espanhola. 

CUBA: PapeI igualmente importante na difusão de idéias e 
fatos sôbre a vida municipal nas Américas é desempenhado em 
Cuba pelos Cuadernos dei Instituto Interamericano de Historia 
M unidpal e Institucional. 

BRASIL: Os Cadernos de Cultura, do Ministério da Educa­
ção, dos quais já foram publicadas 72 unidades até a presente 



data, são outros tantos instrumentos de difusão de idéias, elabo­
ra~ão de doutrinas, fixação de reflexões, opiniões e fatos sôbre 
a iiteratura, a poesia, a arte e outros aspectos da cultura brasileira. 
E' um documentário amplo e um temário rico daquilo a que po­
deremos chamar a história intelectual do Brasil. 

Bem examinados os fatos, chega-se à conclusão de que os 
cadernos têm contrihuído, quase tanto quanto os tomos volumosos, 
para a formação do fundo de conhecimentos a que CRANE BRINTON 
chamou our slendcr stock of cumulati'lIe knO'Zdedge inthe social 
scicllces. 

Os Cadernos de Adtninistra.ção P':tblica, idealizados e lan­
çados pela EBAP. destinam-se a remediar, em parte, a falta de 
literatura especializada, com que se vêem a braços, nos países da 
América Latina, os estudantes de administração pública. 

Ao lançar a série de Cadernos de Administração públi.ca, a 
EBAP alimenta a esperança de chegar em breve ao número 100 
e, assim, contribuir qualitativa e quantitativamente para a difusão 
organizada de idéias, doutrinas, teorias e prftticas modernas sôhre 
a ciência e arte da administração. 

Rio 
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APRESENTAÇÃO 

"1 presente monografia foi escrita especialmente para o Semi­
nário de Organização, Direção e Funcionamento dos Serviços 
Auxiliares e 6rgüos de Estado-Maior, realizado no Rio de Janeiro 
de 4 de fe'vereiro a 5 de março de 1952. sob o patrocínio conjunto 
da, O.N.V .. da V.N.E.S.C.O. e do Govêrno Brasileiro, és te 
representado pela Fundação Get~(lio Vargas. 

U aulor, C. TARRAS S.ii.LLFORS, é personalidade destacada nos 
meios irídustriais e administrativos da Suécia, seu país natal, onde, 
entre outros cargos, já desempenhou os de professor de Adminis­
tração hldustrial, no Instituto Real de Tecnologia de Estocolmo, 
i' di' diretor do Sen'iço de Organização da Fedi'ração Sueca de 
Indústrias. Quando preparou o presente trabalho, o autor encon­
trava-se à frente do Serviço de Organização do Govêrno Sueco, 
unidade de cúpola, na administração daquele país, para as ativi­
dades de organização e métodos, comparável, guardadas as devidas 
f'roporçães, à Divi/ao de 0& M do Tesouro Britânico. 

Como verá o leitor, o ensaio ora apresentado fornece-nos uma 
boa descrição do que ~1;e.11l fçito o govêrno sueco nos domínios da 
organü:ação e métodos, com o objetivo de melhorar e racionalizar 
a estrutura c o funcioname,nto do serviço público. A par disso, 
sempre que oportuno, o autor compara a experiência sueca, a êsse 
respeito, cmft a de outros paíseS, desenvolvendo, a.inda, considera­
ções teóricas de grande atttalidade e importância. 

Rio. fevereiro dé 1955. 
BENEDICTO SILVA 
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LER E ANOTAR 

o leitor avi ~ado lê sempre de lápis ou caneta em pu­
r.ho, subHp.hando, destacando, registrando, comentando o 
que lhe parece digno de atenção ou crítica. 

A fim de criar ou estimular nos leitores o hábito inte­
ligente da leitura anotada, os "Cadernos de Administração 
Pública" contêm, na parte final, quatro ou mais páginas em 
branco, especialmente destinadas a recolher as anotações de 
cada leitor. 

~sse hábito capita:iza o esfôrço do leitor e estimula o 
processo de fixação, no cabedal de conhecimentos de cada 
um, das coisas lidas e anotadas. 

Se ainda não o cultiva, por que não começar agora, 
neste Caderno? 



o & M NA ADMINISTRAÇÃO SUECA 

I - INTRODUÇÃO 

N as últimas décadas e espe­
cialmente durante e após a se­
gunda guerra mundial, houve, na 
maioria dos países, aumento CO!1-· 

siderável em o número e volume 
das atividades de govêrno. Disso 
resultou maior complexidade na 
organização governamental, bem 
como maior número de funcio­
nários a serviço do Estado. Aos 
olhos do cidadão comum, afigu­
ra-se mesmo que novos exérci­
tos de servidores estão surgin~ 
do, de contínuo, com o fito único, 
por assim dizer, de aumentar a 
complexidade existente e justi­
fi,ar, por essa forma, a sua ra­
zão de ser. 

Paraldamente, tem havido 
maio"- interêsse por parte dos di-

versos governos em bus2ar me­
didas sistemáti::as, visando à efi­
ciência de seu funcionamento. 
Além do trabalho realizado nes­
se sentido pelos ministérios, de­
partamentos e outras repartições 
governamentais (1), unidades 
centrais de O & 1\1 têm sido 
criadas. De acôrdo com o exce­
lente estudo de ARNOLD 1\1 ILES, 

Cnidades C !'ntrais de O (<:7 M, 
O Q~(e Fazem e Onde se Encon­
tram (2), elaborado em 1950, 
para a Organicação das Nações 
Unidas, por iniciativa do Comitê 
de Práticas Administrativas do 
Instituto de Ciências Adminis­
trativas de Bruxelas, tais unida~ 
des centrais eram encontradas, 
então, em cêrca de 20 países, nú-

(1) Daqui !l0r diante, os ministérios, departamentos e repartições 
serão mencionados sob a denominação genérica de repartições. 

(2) Outro excelente estudo ela mesma série, sob a orientaçfío 
de DON Ar D STONE. Diretor de Administração da Administracão da 
Cooperação Econômica, intitulado O 1I1aquinismo Central do Govêrno: 
seu Papel e Funcionamento, foi escrito por RALPH G. BURTON, auxi­
liado por EDWARD B. STRAIT. O cap. 4 dêsse estudo tem o título 
"Organização e Métodos". 

I 
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mero êsse que provàvelmente te­
rá aumentado daquele ano para 
cá. 

Segundo interpreto as instru­
ções expedidas aos autores de 
monografias para o Seminário, 
o presente trabalho deve ter por 
objetivo descrever a experiência 
da repartição central de O & M 
na :'uecla, comparando-a, se pos­
sível, com a de outros países. 

.N a Suécia, seis departamen­
tos da adm1ll1stração central ini­
Ciaram, em 1 ~41, algumas in ves­
hgaçoes de experiencla no cam­
po da organização e métodos, em 
artlCulaçao com as atividades da 
J unta de Economia, órgão de 
existenCla temporána, que deve­
na durar apenas dois anos, e 
fôra criado para propor modi­
ficações tendentes a reduzir os 
gastos públicos. 

Essas investigações baseavam­
se nas mesmas idéias de estudo 
sistemátlco postas em prática na 
Suécia, durante muitos anos, na 
organização de fábricas, de es­
critórios comerciais, bancos, 
companhias de seguro, etc., quer 
por meio de consultores experi­
mentados, quer por meio de uni­
dades próprias dedicadas exclU-

sivamente a essa atividade. no 
caso de emprêsas maiores. Como 
tais investigações de experiência 
produziram certo resultado, o 
Gabinete propôs ao Parlamento 
a instituição de uma unidade cen­
tral de O & M para todo o go­
vêrno, inclusive os estabeleci­
mentos e atividades militares. 
Como resultado, foi instituído, 
em 1.0 de janeiro de 1944, o Ser­
viço de Organização do Govêr­
no Sueco, como unidade perma­
nente integrada no 'Departa­
mento de Finanças, mas com 
certo grau de autonomia. Con­
forme o depoimento de MR. MI­
LES, na mesma ocasião unida­
des semelhantes eram criadas na 
Bélgica, no Brasil, na Grã-Bre­
tanha e nos EE. UU. 

As funções de nossa unidade 
central de O & M são muito se­
melhantes às da Divisão de 
O & M do Tesouro Britânico, se 
bem que, naturalmente, as pro­
porções e o volume de trabalho 
desta última sejam muito maio­
res. Tive oportunidade de obser­
var êsse fato, em 1949, durante 
uma visita a MR. SIMPSON, em 
Londres, a qual me proporcionou 
a aquisição de conhecimentos 
muito valiosos (3). 

(3) JOHN R. SIMPSON exercia, então, o cargo de Diretor 
da Divisão de Organização e Métodos do Tesouro Britânico (N. do T.). 



11 - FUNÇõES DO SERVIÇO DE ORGANIZAÇÃO 
DO GOV~RNO SUECO 

Provàvelmente não existe me­
lhor definição dos objetivos ge­
rais de uma unidade de O & M 
do que a descrição feita em 1947 
pelo British Select Committee 
on Estimates: "A finalidade de 
uma unidade de 0& M no ser­
viço governamental é assegurar 
o máximo de eficiência no fun­
cionamento da máquina admi­
nistrativa e, mediante aplicação 
adequada de métodos científicos 
de organização, conseguir eco­
nomia no custo da produção e 
na utilização da mão-de-obra". 

Descrevendo mais pormenori­
zadamente as funções do Serviço 
de Organização do Govêrno 
Sueco, podemos enumerá-las da 
seguinte maneira: 

1. Realizar levantamentos pe­
riódicos e sistemáticos da orga­
nização e métodos de trabalho 
de cada repartição que não pos­
sua unidade própria de O & M, 
e. nos intervalos de tais levanta­
mentos (que foram programados 

para execução de cinco em cinco 
ou de dez em dez anos), asses­
sorar os órgãos interessados, 
sempre que surgirem problemas 
especiais relativos a organização 
e métodos. 

2. Assessorar as repartições 
que tenham unidades próprias de 
organização e métodos e colabo­
rar nos estudos de maior enver­
gadura que envolvam princípios 
básicos. 

3. Realizar diretamente, ou 
em regime de cooperação, levan­
tamentos de organização que in­
teressem o serviço governamen­
tal como um todo. 

4. Coordenar as atividades 
de O & M do govêrno, mediante 
a realização de reuniões para de­
bate entre especialistas de diver­
sas repartições, e a preparação 
de publicações sôbre o assunto. 

5. Prestar informações refe­
rentes a problemas de O & M de 
interêsse geral e relativos a má-
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quinas e outros equipamentos de 
escritório. 

6. Promover a realização de 
cursos de treinamento em O & M 
para tôdas as repartições. 

7. Acompanhar o progresso 
verificado no campo de O & Nl 
na indústria e no comércio, e 
manter contato com organiza­
ções e instituições profissionais 
congêneres. 

8. Manter contatos interna­
cionais relacionados com o de­
sf'nvolvimento do campo de 
0&1\1. 

K a administração sueca, n;IO 
há, como penso ser o caso dos 
Estados Unidos, Grã-Bretanha e 
muitos outros países, grandes 
mini~térios divididos em depar­
tamentos para tratar de objeti­
vos diferentes. Em vez disso, 
possuímos pequenos ministérios 
centrais . Nossos 11 ministérios 
contam com um número aproxi­
mado de 800 funcionários. Por 
outro lado, temos repartições 011 

serviços nominalmente subordi­
nados, que gozam de um grau 
de autonomia relativamente am­
plo, não recebendo dos ministé­
rios a que pertencem senão cer­
tas diretrizes relatiya'i a ques­
tões que envolvam princípios 
gerais. Para dar idéia das 
proporções do govêrno central 

sueco, seja-me permitido men­
cionar que o número de servido­
res públicos, incluindo trabalha­
dores braçais, é de aproximada­
mente 337.000, a metade dos 
quais pertence aos departamen­
tos de obras públicas e aos ser­
viços de utilidade pública. A ou­
tra metade está distribuída por 
50 repartições centrais, muitas 
das quais possuem agências re­
gionais, e por cêrca de 60 insti­
tuições e estabelecin.lentos, além 
de côrtes de justiça, instrução 
pública, administração local e 
organizações militares. 

A Ferrovia Nacional Sueca, o 
maior dentre os serviços de uti­
lidade pública, possui cêrca de 
70.000 servidores; a Adminis­
tração de Telefones e Telégrafo, 
cêrca de 34.000; o Serviço de 
Correios, cêrca de 30.000 ; o Ser­
viço de Estradas de Rodagem, 
cêrc.a de 14.000; aJunta de 
Terras e Florestas da Coroa e a 
Junta Federal de Energia, cêrca 
de 8.000, cada uma. 

Afora êsses serviços de obras 
e utilidade públicas, as demais 
instituições não são tão desen­
volvidas. No serviço civil, so­
mente 7 instituições possuem en­
tre 1.000 e 10.000 servidores, 
sendo que a maior parte delas 



o & M NA ADMINISTRAÇÃO SUECA 7 

sé conta com algumas centenas 
de funcionários ou menos. 

Além dos serviços menciona­
dos, há, ainda, tôda a organiza­
ção militar, com grandes e pe­
(luenas unidades. 

O objetivo de nosso trabalho 
na Comissão de Organização tem 
sido, em primeiro lugar, criar se­
ções de O & M, que se incum­
bam do estudo de questões ad­
ministrativas ou técnicas ou am­
has ao mesmo tempo, em tôdas 
as repartições ou serviços cujo 
volume e natureza do trabalho 
justifiquem tal medida. Antes de 
1941, apenas uma repartição em 
todo o govêrno sueco, a saber, 
um dos departamentos de obras 
púhlicas. posO'u;a uma seção de 
O & M e, assim mesmo, somente 
para o estudo de questões técni­
cas. Presentemente, existem seis 
seções de O & M para trabalho 
administrativo e cinco para ques­
tões técnicas. 

Tôdas essas seções de O & M, 
com exceção de duas destinadas 
a trabalho administrativo, per­
tencem aos departamentos de 
ohras públicas. Além das seções 
de O & M para trabalho técni­
co, existem unidades descentra­
lizadas, principalmente para aná­
lise de métodos e do fator tempo, 
em tôdas as fábricas. estaleiros 

e oficinas de reparo, tanto na 
administração civil, quanto na 
organização militar. 

Talvez venha a ser considera­
do aconselhável, no futuro, o es­
tabelecimento de seções de 
O & M em outros setores da 
administração governamental. 

A descrição, que acima fiz, da 
e~trutura C!O serviço público sue­
co. leva-nos a concluir que, na 
Suécia, com seus 7 milhões de 
habitantes. as condições da admi­
nistração são muito diversas das 
existentes nos Estados Unidos, 
na Grã-Bretanha e em vários 
ontros países. Na Suécia, con­
siderável narte do trabalho de 
O &:::\I d; gO\·êrno tem de ser 
reali7adn pelo Serviço Central 
de O & ::\1. A êste respeito, são 
idênticas as cond lções prevale­
cUltes nos outros países nórdi­
cos : Dinamarca. Finlândia e N 0-

rnega. 
N um país que possua muitas 

unidades governamentais de pro­
porções apreciáveis, o funciona­
mento do Serviço Central de 
O & M deve ser, em muitos as­
pectos. diferente do que existe 
em países menores. No primeiro 
caso, as principais funções da 
unidade consistirão em: a) rea­
lizar pesquisas e aconselhar o 
executivo central ou o gabinete, 
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em relação à organização e co­
ordenação das responsabilida,des 
entre os diferentes departamen­
tos; b) coordenar o trabalho de 
O & 1\1 em todo o serviço gover­
namental, e c) manter serviços 
de informação e assistência. No 
outro caso - o dos países meno­
res - uma parte considerável do 
trabalho mais detalhado de le­
vantamento deverá também ser 

levado a efeito pelo Serviço Cen­
tral de 0& M. 

Questão de grande interêsse é 
determinar, quando se desce na 
escala governamental, as propor­
ções mínimas do órgão de ser­
viço, abaixo das quais não se jus­
tifica a existência de seções pró­
prias e mais ou menos comple­
tas de O & 1\1. Voltaremos a 
êste assunto mais adiante. 



IH - ESTRUTURA DO SERVIÇO DE ORGANIZAÇÃO 
DA ADMINISTRAÇÃO SUECA 

o Serviço funciona sob a res­
ponsabilidade de uma Junta de 
Diretores constituída de 7 mem­
bros, a saber: o seu próprio Di­
retor-Geral, que atua como Pre­
sidente, dois outros Diretores­
Gerais do serviço público, dois 
preeminentes membros do Par­
lamento e dois Diretores de Di­
visão do próprio Serviço: o Ma­
jor - General, encarregado da 
Divisão Militar, e o Secre­
tário Permanente, responsável 
pela Divisão do Serviço Civil. 

Um elos Diretores-Gerais é o 
Secretário Permanente do Mi­
nistério das Finanças, pelo que 
seu conhecimento econômico e 
financeiro sôbre o Govêrno Sue­
co é de valor considerável para 
o serviço. O outro Diretor-Ge­
ral é o encarregado das Fábri­
cas da Defesa Nacional e possui 
muita experiência em matéria de 
organização técnica e industrial. 
Através dos dois membros do 
Parlamento, o Serviço tem va­
lioso contato com o Legislativo. 

Com exceção do Presidente e 
dos dois Diretores de Divisão, 
que dedicam tempo integral ao 
Serviço, os membros da Junta 
de Diretores reunem-se somente 
durante meio dia de trabalho, de 
duas em duas, ou de três em três 
semanas. 

O número total de funcioná­
rios de O & M - técnicos e seus 
assistentes - é de 43, havendo, 
além dêsses, 10 servidores entre 
pessoal de escritório e pessoal 
su balterno. Os técnicos devem 
possuir experiência adequada de 
trabalho de 0& M em algum 
campo especial, tal como admi­
nistrativo ou de escritório, téc­
nico ou militar. E' muito impor­
tante que sua escolha se faça 
com cuidado especial. Trata-se, 
em geral, de pessoas diplomadas 
por escolas de administração de 
negócios, engenheiros proceden­
tes de institutos de tecnologia, 
funcionários públicos e oficiais 
das Fôrças Armadas, de reconhe­
cida competência. Muitos dêles 
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trouxeram, em maior ou menor 
escala, experiência adquirida em 
organ izações particulares. 

A Divisão Militar, sob a che­
fia do Major-General, é organi­
zada em seções, cada uma delas 
especializada em determinado 
setor de atividades, como sejam, 
uma seção para o trabalho de 
escritório de Estado-Maior e 
administração de regimentos e 
outras unidades militares, outra 
para a organização de fábricas 
e depósitos, uma terceira para 
transportes e questões de manu­
tenção, etc. 

A Divisão Militar era muito 
maior. Nos primeiros anos após 
a criação do Serviço, ela dedi­
cava a maior parte do seu tempo, 
ou seja, cêrca de 80%, a levan­
tamentos de organização refe­
rentes a serviços de Estado­
Maior e de administração das 
F ôrças Armadas da Suécia: re­
gimentos e outras unidades do 
Exército, da Artilharia Costeira, 
da Marinha e da Fôrça Aérea. 

A Divisão do Serviço Civil 
conta com 23 especialistas, que 
trabalham em seis seções dife­
rentes, ocupando-se de levanta­
mentos de organização relativos 
a diversas repartições do serviço 

civil. Os técnicos de organiza­
ção e seus assistentes, pertencen­
tes às diversas seções, são em 
geral especialistas em trabalho 
administrativo e de escritório, se 
bem que em algumas seções haja 
também especialistas em questões 
de O & M de natureza técnica. 
O levantamento ou análise de 
um departamento é atribuído à 
seção que fôr mais indicada para 
a tarefa. Conforme se mencio­
nou acima, em virtude de haver 
o Serviço, durante vários anos, 
no início de sua existência, de­
dicado grande parte do tempo 
ao estudo da organização mili­
tar, ainda não foram concluídos 
os levantamentos de organização 
referentes a muitas repartições 
civis. Acredito que, em última 
análise, o objetivo a que se visa 
é levar cada seção a especiali­
zar-se nos assuntos afetos a de­
terminadas repartições do go­
vêrno, segundo o mesmo prin­
cípio que norteia as atividades 
da Divi~ão de O & M do Te­
souro Britânico. 

Além das seções mencionadas, 
existe ainda, no Serviço de Or­
ganização da Administração 
SueC'a, uma seção encarregada de 
cursos de treinamento e serviço 
de informação. 



IV - REALIZAÇÃO DO LEVANTAMENTO DA ORGA­
NIZAÇÃO DE UM DEPARTAMENTO OU 

REPARTIÇÃO 

o Serviço de O & M propor­
ciona duas modalidades de assis­
tência técnica às diferentes re­
partições: 

1 - Levantamento sistemáti­
co da organização e métodos de 
uma repartição como um todo 
e das diversas divisões e seções 
que a integram. 

2 - Orientação sôbre proble­
mas menores, geralmente rela­
cionados com a instituição de 
novas funções ou a ampliação 
de atividades existentes. 

A análise sistemática é o meio 
mais importante de propor me­
lhoramentos e apontar possibili­
dades de redução dos custos de 
operação, porque é assim que se 
obtém uma representação com­
pleta do departamento e é assim 
que pode ser relacionado de uma 
só vez todo o trabalho dos di­
versos servidores. 

No caso de análises sistemáti­
cas, estabelece-se, previamente, 

um programa geral, cobrindo um 
período de cêrca de dois anos e 
indicando a ordem em que será 
realizado o levantamento das di­
ferentes repartições. Com o pes­
soal que existe atualmente no 
Serviço de Organização, vários 
anos passarão antes que se possa 
completar o primeiro levanta­
mento geral de todo o serviço 
público civil. O programa geral 
é preparado em estreita colabo­
ração com o Ministério das Fi­
nanças, que dispõe sempre de 
um quadro mais completo das 
diversas funções existentes no 
govêrno. 

De acôrdo com nossa experi­
ência, a melhor maneira de se 
iniciar a análise sistemática de 
uma repartição é realizar um 
levantamento preliminar, que 
cubra tôdas as divisões e seções 
da unidade. ~sse levantamento, 
feito pelo chefe da seção encar­
regada da análise completa, com 

I 
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a colaboração de um ou mais as­
sistentes, permite um bom co­
nhecimento geral das atividades 
do órgão, bem como um quadro 
global do funcionamento de seus 
diversos setores de trabalho e dos 
principais problemas a serem so­
lucionados. Com base no levan­
tamento preliminar, pode-se de­
terminar o desenvolvimento da 
análise a ser realizada - o nú­
mero de dias de trahalho neces­
sários, as modalidades de conhe­
cimentos técnicos reflueridos e a 
ordem mais aconselhável para o 
estudo das diversas partes da or­
ganização. Na maioria dos ca­
sos, o grupo que realiza o levan­
tamento é comnosto do chefe da 
seção e, conforme as proporções 
do trahalho, de um ou vários de 
seus assistentes, bem como de 
um ou mais funcionários rIa re­
partição. Se fôr necessário al­
guém (l11e tenha certo conheci­
mento técni{'O esneciali73do, e de 
Cjue nflo disnonha a renarticão 
interessada ou o Serviço de Or­
ganizct6ío, pode ser procurado 
em emnrêsas particulares ou en­
tre consultores técnicos. 

Assim, por pxemnlo. Ol1anoo 
foi leyado a efeito nelo Serviço 
de Ornni7ac;1'ío o levantamento 
da Arlministração Penitenciária, 
um técnico de renome foi consul-

tado sôbre problemas de agricul­
tura relacionados com algumas 
prisões. 

O programa de análise orga­
lliz~lcional é preparado em estrei­
ta cooperação com o chefe da 
repartição a ser inventariada e 
deve ser por êle aprovado antes 
do início de sua execução. Ge­
ralmente, um dos funcionários 
mais categorizados da repartição 
é o elel1lento de ligação para tra­
tar de problemas vários que sur­
jam durante o trabalho e que não 
sejam bastante importantes para 
serem levados ao próprio chefe. 
Durante todo o levantamento, é 
da maior importância manter um 
contato estreito entre o grupo de 
trabalho e os principais funcio­
nários da repartição interessada, 
porque somente assim será pos­
sível atingir os objetivos a que 
se vise. 

Pelo levantamento são colhi­
dos todos os dados necessários 
sôbre o trabalho de cada divisão 
e de cada seção, bem como de 
cada servidor da repartição. Em 
alguns casos, pode ser convenien­
te pedir a certos funcionários 
descrições escritas das suas atri­
buições. Tais dC"srricões de­
vem consistir de uma lista deta­
lhada de tôdas as tarefas do fun­
cionário, classificadas segundo 
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ocorram por dia, por semana ou 
por mês. 

Informações adicionais relati­
vas ao trabalho podem ser obti­
das por meio de dados estatísti­
cos referentes ao número médio 
de tarefas por dia, por semana, 
etc., e ao caráter periódico de al­
gumas tarefas. Tôdas as fórmu­
las usadas no trabalho devem ser 
estudadas simultâneamente com 
outros elementos acessórios, tais 
como equipamento de escritório, 
arquivos, etc., assim como a dis­
posição dos locais de trabalho. 
Além das entrevistas com chefes 
e funcionários, realizam-se tam­
bém estudos de tempo e méto­
dos de trabalho em relação às 
tarefas que se apresentarem com 
volume suficientemente grande 
para isso. Preparam-se cartas da 
rotina de trabalho, mostrando 
como os diferentes assuntos pas­
sam de um funcionário para ou­
tro, tratando-se o material tanto 
gráfica como estatisticamente. 
Naturalmente, não é possível, 
numa monografia como esta, des­
crever tôda a técnica de realiza­
ção de um levantamento organi­
zacional, porque, como sabem to­
dos aquêles que já trabalharam 
em assunto de tal natureza, não 
se trata aqui apenas de uma ques­
tão de conhecimento técnico, mas 

também, e em alto grau, de um 
problema de psicologia e de co­
nhecimento e experiência em li­
dar com os sêres humanos. 

Enquanto o trabalho é reali­
zado, preparam-se esboços de 
relatórios sôbre o estado atual 
da organização, com sugestões 
p:1 ra melhorá -la. Muitas vêzes, 
pode ser aconselhável elaborar 
um relatório preliminar sôbre a 
repartição, na base, apenas, do 
levantamento inicial e sem con­
ter ainda quaisquer recomenda­
ções. 

Quando se conclui um esbô­
ço completo do relatório, com 
as recomendações que se fi­
zerem necessárias, é o mesmo 
então encaminhado à repartição 
para que se manifeste a respeito. 
Deve-se notar que muitas das re­
comendaç()es já podem ter sido 
acolhidas durante a realização do 
levantamento, em cooperação 
com o chefe de alguma seção ou 
divisão. 

U ma cópia do relatório final 
lio levantamento de uma reparti­
ção, o qual deve ser sempre apro­
yado pela J unta Diretora do Ser­
viço de Organização, é encami­
nhada ao Ministério, a que está 
subordinada a repartição, e ou­
tra ao Ministério das Finanças. 



v - RECOMENDAÇõES USUAIS SõBRE SERVIÇO 
ADMINISTRATIVO E DE ESCRITóRIO 

Não é possível, dentro das di­
mensões dêste trabalho, dar 
exemplos detalhados de levanta­
mentos de organização e seus re­
sultados. Procuraremos, contu­
do, indicar, a seguir, algumas das 
situações mais comuns, sôbre as 
quais se podem apresentar suges­
tões, especialmente em relação a 
serviço de escritório. 

1. Encontram-se funcionários 
altamente qualificados despen­
dendo todo o seu tempo ou parte 
dêle em atividades que não exi­
gem o seu treinamento especia­
lizado e a sua experiência, pois 
são tarefas, parcial ou totalmen­
te, de rotina e, por esta razão, 
poderiam ser desempenhadas por 
servidores com menores qualifi­
cações e salários inferiores. Isso 
é o mesmo que pôr cavalos de 
corrida a puxar carroça. . 

2. Muitas vêzes, algumas 
unidades de determinada repar­
tição (seções ou subseções) são 

tão pequenas que não permitem 
uma divisão de trabalho eco­
nômica e eficiente. Isto pode, 
geralmente, ser resolvido pela fu­
são de tais unidades em outras 
maiores. 

3. Algumas divisões e seções 
executam, não raro, tarefas que 
poderiam ser centralizadas em 
órgãos que prestariam serviços 
comuns a diversas repartições. 
~ste princípio pode ser aplicado, 
por exemplo, a serviços de con­
ta bilic1ade, dactilografia, estatís­
tica, cálculo e assentamentos. En­
tre outras, as vantagens mais evi­
dentes da centralização residem 
na possibilidade de aumento da 
mecanização, melhor divisão do 
trabalho e maior eficiência, re­
sultantes da especialização, bem 
como maior competência dos di­
rigentes, economia de espaço, 
etc. 

4. A divisão de responsabili­
dade está mal equilibrada entre 
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os diferentes níveis de uma or­
ganização. Muitas vêzes a res­
ponsabilidade por assuntos de 
menor importância se concentra 
110 nível mais elevado da orga­
nização, determinando que um 
funcionário altamente qualifica­
do e certamente bem pago perca 
tempo tratando de assuntos de 
somenos. Em alguns casos, tal 
situação resulta de regras e re­
gulamentos existentes, os quais 
devem então ser modificados. E' 
desperdício usar um canhão para 
matar pardais. 

5. Rotinas de trabalho des­
necessàriamente complicadas e 
embaraçosas existem, freqüente­
mente, no trato de assuntos sim­
ples e de pequena imp.ortância. 
(E' como se usássemos escadas 
em vez de elevadores). 

6. Realizam-se, muitas vêzes, 
trabalhos desnecessários sob a 
forma de relatórios, estatísticas, 
registro de casos, etc., frenüente­
mente por fôrça da sobrevivência 
de regulamentos obsoletos. 

7. Duplicidade de trabalho 
ocorre, não raro, nas diversas 

seções ou divisões de uma repar­
tição ou em repartições diferen­
tes. 

8. O serviço de fiscalização 
e contrôle de contas não está 
adaptado, como convém à maté­
ria, sendo realizado com minú­
cias e formalidades excessivas. 

9. Um grupo de trabalho é, 
não raro, numeroso demais para 
fazer face a assuntos de serviço 
que só ocorrem periodicamente, 
de modo que o custo normal da 
operação se torna muito elevado. 
A dona de casa não cozinha o 
ano todo para o Natal. 

10. Os formulários nem sem­
pre são elaborados de acôrdo com 
a~ condições atuais dos serviços 
a que se destinam. Se aperfei­
çoados, pode-se conseguir gran­
de economia de tempo no seu 
preenchimento e andamento. 

11. Mecanização em grau 
mais elevado, equipamento de es­
critório mais apropriado e me­
lhores condições materiais de 
trabalho podem, em muitos ca­
~:os, resultar em economia. 



VI - SERVIÇO DE CONSULTA SUPLEMENTAR 

N o caso da instituição de 
novas funções ou de ampliação 
de atividades existentes, é, mui­
tas vêzes, aconselhável que o 
chefe de uma repartição consulte 
o órgão central de O & M. Em 
determinado caso, um departa­
mento calculou que dez funcio­
nários seriam necessários para a 
execução de certo serviço. De­
pois de projetado novamente o 
plano de organização e métodos, 
verificou-se que cinco funcioná­
rios seriam suficientes. 

Casos de emergência, resul­
tantes de acúmulo de serviço, 
podem ser, outrossim, resolvi­
dos por meio de consultas. 
Um serviço geral de consul­
tas destina-se a proporcionar as­
sistência no que concerne a ati­
vidades comuns a vários ou à 
maioria dos departamentos. Ge­
ralmente, procede-se a uma in-

vestigação mais ou menos minu­
ciosa antes da prestação de tais 
serviços, que podem incluir pro-, 
cessos de pagamento e de con­
tabilidade, organização de cor­
respondência, sistema de regis­
tro e arquivo, organização de 
serviços de dactilografia, serviço 
de mensageiros, organização de 
almoxarifados, etc. Embora se­
jam às vêzes importantes, tais 
consultas só dizem respeito, to­
davia, a pequena parte da orga­
nização de uma repartição e, dês­
se modo, não apresentam gran­
des possibilidades de me1hora-' 
mento para a organização como 
um todo. Nos dois últimos anos, 
com o substancial aumento do 
número de servidores da Divi­
são Civil do Serviço de Organi-. 
zação, passou-se a conferir es­
pecial atenção às análises siste­
máticas das repartições. 



VII - PESQUISA, INFORMAÇÃO E TREINAMENTO 

Recentemente, foram centrali­
zadas numa seção especial do 
Serviço de Organização as se­
guintes funções: 

1. Pesquisa e padronização 
no setor das atividades de escri­
tório. 

2. 
3. 

Serviço de Informação. 
Treinamento. 

Pesquisa e padronização no 
setor das atividades de 

escritório 

As atividades de pesquisa di­
zem respeito, principalmente, às 
máquinas de escritório, mas in­
cluem também estudos compara­
tivos de tempo em trabalho bu­
rocrático de caráter fundamental. 
N o que concerne às atividades 
de padronização, mantém-se es­
treito contato com a Comissão 
Sueca de Padronização. median­
te a participação em algumas de 
suas comissões, sobretudo no se­
tor de serviços de escritório. 

Serviço de Informação 

~ste serviço cuida principal­
mente de maquinaria e equipa­
mento de escritório, do contrôle 
e elaboração de formulários e de 
publicações no campo da admi­
nistração. O serviço é tanto in­
terno como externo. Tem, pla­
nejado, um periódico; mas a pu­
blicação dêste ainda não foi ini­
ciada; sua finalidade será divul­
gar artigos de interêsse geral e 
casos ilustrativos, de valor para 
as repartições governamentais, 
relativos a transformações e pro­
gressos no setor de organização, 
resultantes do trabalho de 
O & M, quer em órgãos que pos­
suam suas próprias unidades de 
O & M, quer em cooperação com 
o Serviço de Organização. O 
Boletim de 0& M do Tesou­
ro Britânico é um ótimo exem­
plo de publicação dessa natureza. 
Certamente, porém, o nosso pe­
riódico não terá tiragem sufici-



18 CADERNOS DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 

entemente grande para apresen­
tar a alta qualidade da publica-I 
ção inglêsa. 

Treinamento 

Vários cursos de treinamento 
em trabalho de O & M em ge­
ral, com a duração média de 3, 
semanas, foram organizados e 
incluem conferências sôbre téc­
nicas de 0& M, bem como sô­
bre maquinaria e equipamento 
de escritório, pronunciadas, so­
bretudo, por funcionários do Ser­
viço de Organização, mas tam­
bém, em alguns casos, por con­
ferencistas estranhos a seus qua­
dros. Durante o curso, realizam­
se, outrossim, demonstrações 
práticas e discussões de grupo. 

Têm sido organizados, ainda, 
cursos especiais, igualmente com 
a duração de 3 semanas, sôbre a 
elaboração e contrôle de formu­
lários. Tais cursos são destina­
dos a funcionários de várias re­
partições, que atuam nesse setor. 

Promoveram-se, finalmente, 
cursos especiais para os elemen­
tos de ligação entre as reparti­
ções e o Serviço de Organiza­
ção, dos quais existe um ou mais 
em cada órgão. ~sses cursos in­
cluem questões administrativas 

de caráter mais geral e técnicas 
de 0& M. 

N as repartições que possuem 
unidades próprias de 0& M, os 
funcionários que fazem os cur­
sos continuam seu treinamento 
mediante estágios, por algum 
tempo, no Serviço de Organiza­
ção, ganhando, assim, experiên­
cia prática antes de assumirem 
as novas funções. 

Quando as atividades de 
O & M foram iniciadas no ser­
viço público, não havia nenhum 
funcionário com experiência nes­
;:;e setor. Contrataram-se, então, 
110S meios comerciais e indus­
triais, alguns especialistas de re­
nome, tanto em trabalho admi­
nistrativo e de escritório, como 
em trabalho técnico. Aos pou­
cos foi-se formando, entre os fun­
cionários do govêrno, um grupo 
de assistentes treinados e de lí­
deres competentes. Hoje em dia, 
todos os funcionários do Serviço 
de Organização são treinados 
dentro do próprio órgão. E' da 
maior importância, para um ser­
viço central de O & M que a re­
muneração e as possibilidades de 
acesso sejam suficientemente 
atraentes para interessar elemen­
tos de alto quilate, visto como os 
resultados do trabalho de O & M 
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- tanto técnica como psicolàgi­
camente e, portanto, econômica­
mente - dependem, em grande 
parte, da qualidade do pessoal no 
mesmo empenhado . Na Suécia, 
há ainda grande procura, por 
parte das emprêsas particulares, 
de técnicos dessa categoria, de 
moela que o Serviço de Or gani­
zação perde, anualmente, por 
essa razão, em média, 20% de 
~eu pessoal. 

Para o trabalho de O & M no 
campo das atividades de escri­
tório, de modo geral, nossa ex­
periência indica que a melhor 
educação teórica prévia é a con­
clusão do curso de uma escola 
de administração comercial. visto 
como, assim, a pessoa adquire o 
P()!1to de vista econômico fun-

cbmental, tão importante para 
êsse tipo de trabalho. Temos 
tido, entretanto, em muitos ca­
sos, bons resu1!aclos com servi­
dores púhlicos c;ue não possuíam 
tal formação. 

Consideramos também aconse­
lhável ter em nosso quadro ele­
mentos com cursos de institutos 
de tecnologia, por isso que mui­
tas repartições possuem funções 
e problemas de racionalização de 
natureza mais técnica. Tais ele­
mentos, que, a par dos princípios 
fundamentais de economia, pos­
suem conhecimentos básicos de 
contabilidade, têm-se convertido 
em bons especialistas de organi­
zação administrativa, em perío­
do relativamente curto. 



VIII - VANTAGENS E DESVANTAGENS DE UM 
SERVIÇO DE O & M CENTRAL OU 

DEPARTAMENTAL 

As vantagens e desvantagens 
de um tal serviço foram tão bem 
apresentadas por ARNOLD MILES 
em sua monografia Escritórios 
Centrais de 0& M, O Que Fa­
zem e Onde se Encontram, que 
me cingirei a transcrever-lhe os 
seguintes trechos: 

"1. A mais importante des­
sas vantagens é, sem dúvida al­
guma, o tempo. O especialista 
de organização e métodos, sob 
regime de tempo integral, pode 
concentrar tôda a sua atenção 
110 sistema em que se integra o 
trabalho em estudo, sem se dis­
trair, como o funcionário exe­
cutante ou o supervisor, pela ne­
cessidade de realizar a operação. 

"2. Independência: O fun­
cionário de organização e méto­
dos está fora da hierarquia fun­
cional e, assim, tem liherdade 
para estudar mudanças, sem a 
inibi(;iio resultante da considera­
ção elos possíveis efeitos dessas 

mudanças em seu status pessoal. 
Por outro lado, como pode ocor­
rer com um funcionário da re­
partição em estudo, não é levado 
pelo temor às críticas que pos­
sam surgir entre os superiores 
ou subordinados com que tra­
balha. 

"3. Esta vantagem, que é um 
complemento da precedente, re­
fere-se ao que podemos chamar 
ponto de vista objetivo. Reve­
la-se difícil a um funcionário do 
próprio órgão em exame encarar 
objetivamente o trabalho em que 
está empenhado e considerar a 
possibilidade de mudança de um 
sistema dentro do qual pode ter 
vivido durante muitos anos. Re­
velará, ao demais, - especial­
mente quando se vir sob pres­
são - uma tendência para con­
seguir o que deseja sem lhe im­
portar que os meios sejam des­
llecessàriamente complicados e 
dispendiosos. O especialista de 
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organização e métodos, por sua 
vez, não está manietado pelos 
hábitos que embaraçam o fun­
cionário do órgão em estudo e, 
conseqüentemente, concentrará 
especial atenção no sentido de 
conseguir que os objetivos do 
mesmo sejam atingidos com um 
mínimo de esfôrço. 

"4. O especialista de orga­
nização e métodos que trabalha 
em tempo integral traz uma ex­
periência mais ampla para o es­
tudo dos problemas de adminis­
tração. Deve-se afastar a idéia 
de que êle possua segredos des­
conhecidos dos outros; não há 
mistérios acêrca da organização 
e métodos e mau seria que os 
houvesse. Contudo, pela própria 
natureza de sua atuação, o e~pe­
cialista de organização e méto­
dos tem a oportunidade de ad­
quirir uma experiência mais am­
pla sôbre os problemas de admi­
nistração e sôbre os meios de re­
solvê-ios, podendo basear-se em 
seus conhecimentos relativos à 
solução dos casos concretos. Isso 
lhe confere vantagem sôbre o 
administrador comum, o qual, 
conforme assinalamos, dispõe de 
pouco tempo para estudar cuida­
dosamente o sistema em que ope­
ra e, em geral, também para exa­
minar outros sistemas. 

"S. Paralelamente, o funcio­
nário de organização e métodos 
tem o que se poderia chamar a 
vantagem da visão de conjunto. 
N o curso de seus estudos, êle 
pode e deve observar como a ati­
"idade em exame se enquadra 
dentro do complexo geral de ati­
"idades da organização. O ad­
ministrador, por outro lado, mer­
cê da falta de tempo e de opor­
tunidade já mencionada, rara­
mente tem possibilidade de ad­
quirir um conhecimento razoável 
de qualquer outro setor que não 
seja aquêle em que atua. 

"Ao lado das vantagens acima 
indicadas, há também desvanta­
gens inerentes à posição do es­
pecialista de organização e mé­
todos. ~le não tem responsabili­
dade pela execução das propos­
tas que faz e pelo êxito das ope­
rações que estuda; tal responsa­
hilidade recai no pessoal que de­
sempenha as funções. Por essa 
razão é que o serviço de orga­
nização e métodos é puramente 
consultivo e os seus técnicos têm 
por obrigação especial convencer 
a pessoa, respons;Ível pelas ati­
vidades estudadas, de que as pro­
postas de organização e métodos 
apresentadas são razoáveis e po­
dem ser postas em prática sem 
envolverem o sacrifício de pon-
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tos essenciais. O teste final de 
todo trabalho de organização e 
métodos é bzer com que sejam 
aceitos o pbno e as recomenda­
ções, reJo pf'ssoal do órgão. Se 
tal não acontecer, as propostas 
serão rejeitadas ou, adotachs sob 
pressão, na certa suscitarão re­
lutâncias e resultarão indicazes. 

"Outra desvantagem do fun­
cionário de organização e méto­
dos é que geralmente êle não tem 
qualquer experiên-:ia do trabalho 
que está analisando. E' -lhe, as­
sim, necessário iniciar o estudo 
da organização, iclentificando 
quais são seus objetivos e quais 

as atividades desempenhadas 
para alcançá-los. Esta desvan­
tagem freqüentemente se trans­
forma em vantagem, visto como 
obriga o pessoal da organização 
( de quem o funcionário de 
O & M procura obter as infor­
mações) a fazer uma pausa, ob­
servar com mais cuidado o seu 
trabalho e definir-lhe os objeti­
vos, examinando assim com es­
pírito crítico as atividades em 
que está empenhado. Isto pode 
contribuir )X1ra evidenciar e li­
(luic1ar muitas idéias preconcebi­
damente aceitas como definiti­
vas". 



IX - QUAL DEVE SER O TAMANHO MíNIMO DE 
UMA REPARTIÇÃO PARA QUE TENHA UMA SEÇÃO 

PRóPRIA DE O & M 

Como foi assinalado anterior­
mente, uma questão de grande 
importância é saber até onde se 
eleve descer na escala das repar­
tições governamentais para criar 
seções ele O & M mais ou menos 
completas e próprias de cada ór­
gão. Ser-me-ia de grande utili­
dade conhecer a experiência de 
outros países a êste respeito. 
Para começar apresentarei al­
guns pontos de vista particula­
res sôbre o assunto. 

Pessoalmente, acredito que, no 
estabelecimento de seções pró­
prias de O & M que se justifi­
quem econômicamente, pode-se, 
em geral, descer mais nas em­
prêsas particulares do que nas 
repartições governamentais. Co­
mo regra, qualquer banco, com­
panhia de seguro ou outra orga­
nização, com umas poucas cen­
tenas de servidores em trabalho 
de escritório e mesmo menos, de­
ve possuir uma seção de O & M, 

e só em casos excepcIonaIs de­
verá consultar técnicos estranhos 
aos seus quadros. Nas reparti­
ções do govêrno, porém, caso 
exista um serviço central de 
08:. 1\1, creio que, tomando por 
base o número de funcionários, 
muito maiores devem ser as uni­
dades que justifiquem um setor 
próprio de O & M. Em minha 
opinião, uma seção de 0& M, 
à parte, numa repartição admi­
nistrativa pequena, será preju­
dicada em sua eficiência, princi­
palmente pelas seguintes razões: 

1. Uma repartição pública do 
tipo mais comum não possui ba­
lanço de lucros e perdas, visto 
como os seus serviços não são 
vendidos. Não há uma renda 
proveniente de vendas, que pos­
sa ser comparada com os custos 
de operação, e não há margem 
de lucro, que possa ser usado 
como instrumento de medida. 
Inexiste, assim, um incentivo 
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verdadeiro para manter baixos 
os preços de operação, como 
acontece no comércio. 

2. Os responsáveis pelas re­
partições governamentais, assim 
como outros funcionários cate­
gorizados, comumente não pos­
suem estudos econômicos, nem 
teóricos nem práticos. Por essa 
razão, geralmente não se preo­
cupam com o custo da produção, 
como acontece obrigatôriamente 
com qualquer gerente de venda, 
de produção e de finanças das 
emprêsas particulares. Os fun­
cionários do govêrno, capazes 
que sejam em seus própnos cam­
pos, são geralmente juristas, es­
tatísticos, militares, cientistas, 
etc., e conseqüentemente não ti­
veram as mesmas oportunidades 
de adquirir um ponto de vista 
econômico. 

Em vez de desejar economizar 
no custo da operação, um admi­
nistrador público, ao contrário, 
prefere freqüentemente ver o seu 
campo de ação expandir-se e ser 
considerado cada vez mais im­
portante. E' comum uma auto­
ridade pensar que, quanto maior 
o número de servidores sob sua 
supervisão, mais importante será 
considerado o seu trabalho e 
maior, portanto, será o seu salá­
rio no futuro. 

3. A estabilidade pode in­
duzir os servidores CIVIS a 
não cooperarem para a melho­
ria do serviço. Um alto funcio­
nário - um chefe de divisão, 
por exemplo - que, estável no 
cargo, já não espera nenhuma 
promoção pode, a fim de contra­
riar seus superiores, recusar-se 
a pôr em execução certas mu­
danças de organização, se forem 
contrárias a seu ponto de vista 
pessoal. 

Os fatôres acima citados ori­
ginam certa resistência às medi­
das capazes de tornar o trabalho 
mais econômico. E o especialis­
ta de O & M terá mais dificul­
dade de vencer tal resistência, 
na hipótese de que seja servi­
dor da repartição em que se veri­
fique a ocorrência. Em geral, sa­
bemos, pela experiência, que um 
funcionário civil designado para 
serviço de O & 1\1 dentro de sua 
próp~ia repartição não se revela 
suficientemente ativo para ven­
cer a resistência de seus chefes, 
de seus companheiros de traba­
lho e das associações de servido­
res. Naturalmente, êle pensa an­
tes de mais nada em suas pró­
prias possibilidades de promoção 
e. por isso, preferirá não acolher 
sugestões nem apresentar idéias 
próprias, se estas forem capazes, 
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a seu JUÍzo, de lhe atrair impo­
pularidade. Isso se verificará, 
principalmente, caso se trate de 
medidas que impliquem redução 
do pessoal - justamente as que, 
em geral, maior economia deter­
minam para o trabalho adminis­
trativo. 

O Serviço Central de O & M 
apresenta grandes vantagens a 
êste respeito, porque seus técni­
cos não dependem, de modo al­
gum, da repartição submetida à 
análise. Além disso, o Serviço 
Central de O & M tem ainda as 
seguintes vantagens: 

1. O conhecimento e a expe­
riência da técnica de O & M são, 
como é sabido, fundamentais nas 
sugestões para o melhoramento 
e a economia que podem resul­
tar de uma análise organizacio­
nal. Tais resultados dependem, 
(m primeiro lugar, da proficiên­
cia geral da agência de O & M 
que dirige o levantamento. Um 
serviço central de 0& M, com 
sua experiência de todo o go­
vêrno e os seus especialistas, tem, 
a êste respeito, grandes vanta­
gens sôbre outros serviços de 
O & M. Assim sendo, seu tra­
balho requererá menos tempo. 

2. Quando termina o levan­
tamento de uma repartição, o 
nosso Serviço de Organização 

apresenta sempre um relatório 
final ao Ministério a que está 
subordinado o órgão e ao Mi­
nistério de Finanças. Essa é ou­
tra vantagem, do ponto de vista 
psicológico, que falta a uma 
agência de O & M pertencente 
à própria repartição. 

Durante minha visita à Divi­
são de 0& M do Tesouro Bri­
tânico, em 1949, JOHN R. SIMP­
SON, o conhecido diretor da re­
partição, e seus companheiros de 
trabalho falaram-me sôbre suas 
experiências. Em cêrca de 100 
órgãos, departamentos e ou­
tras repartições do govêrno bri­
tânico, somente 18 possuiam ser­
viços próprios de O & M e ne­
nhnm dêles possuía menos de 
8.000 servidores. Anteriormen­
te, serviços de 0& M se haviam 
instalado no Ministério da Edu­
cação e no de Negócios Inte­
riores, contando cada um dês­
tes mais ou menos 3.000 fun­
cionários. Após alguma experi­
ência, chegou-se, porém, à con­
clusão de que tais ministérios 
eram muito pequenos para isso 
e os seus serviços de O & M fo­
ram extintos. 

Seria muito interessante para 
mim, conforme esclareci, conhe­
cer qualquer experiência especial 
de outros países a êste respeito. 



x - RESULTADOS DAS ATIVIDADES DE O & M 
NO GOVÊRNO SUECO 

Seria de todo impossível, num 
trahal1lO das dimensões dêste en­
saio, fornecer, com minúcias, 
ilustrações de análises organiza­
cionais e seus resultados. 

De 1111alquer modo, posso afir­
mar cue amplo trahalho de ra­
cionali:,:ac:?io tem sido realizado, 
em rela(~?io ao pessoal e à orga­
nizaç;\o administratiya. em uni­
dades militares, graças ao gran­
de interêsse demonstra'10 pelo 
Supremo Comando e pelos che­
fes das diferentes armas. 

A título de exemplo, pode-se 
menCIonar que, para um regi­
mento do Exército, foram reali­
zados estudos nos seguintes se­
tores: organização dos escritó­
rios do regimento, dos batalhões 
e das companhias, organização 
de almoxarifados para todo o 
material (intendência, armas, 
munições, etc.), conservação de 
edifícios e quartéis, e serviços 
médicos. 

Como resultado de tais estu­
dos, foi possível reduzir de 244 

para 197 servidores o quadro 
dE' pessoal para todo o serviço 
administrativo e de estado-maior 
do regimento de infantaria, ana­
lisado em primeiro lugar, ou se­
j a, uma redução de 19.31 0/0. Des­
de então, levantamentos seme­
lhantes têm sido ou estão sendo 
realizados em outras unidades 
militares. O interi:~sse pela reor­
~;anização manifestado pelos co­
mandantes de reg-imentos é evi­
denciado pelo fato de que êles 
proclamam ser mais fácil, depois 
do levantamento, dirigir as ati­
vic1ades administrativas e de es­
tado-maior. Conseqüentemente, 
todo comandante de reg-imento 
acolhe com satisfação antecipada 
a visita de qualquer renre,entan­
te do Serviço de Organização. 

Temos tido experiências se­
melhantes em outros campos mi­
litares e no serviço civil, ainda 
que as percentagens de eronomia 
não se tenham revelado sempre 
das mesmas proporções acima 
indicadas. 



XI - FATôRES DE ÊXITO NAS ATIVIDADES 
DE O &M 

JOHN R. SIMPSON escreveu 
artigo muito interessante sôbre 
"O Trabalho de 0& M nos De­
partamentos do Govêrno Britâ­
nico", publicado na Revue Inter­
nationalc des Sciences Adminis­
trativcs, n.o 2, de 1951. O sub­
título do ensaio, a saber, "Fatô­
res de Pxito nas Atividades de 
0& M", expressa, de maneira 
excelente, os requisitos que tam­
bém considero necessários ao 
êxito do trabalho de 0& M em 
qualquer govêrno. Por esta ra­
zão, resumirei os pontos de vista 
de JOHN R. SIMPSON como se­
gue: 

O mais importante dos fatô­
res é a decisão do govêrno, ma­
nifestada periàdicamente, de de­
senvolver as atividades de 
O & M em todos os setores da 
administração. O apoio e es­
tímulo recebidos dos mais eleva­
dos níveis da administração dão 
impulso considerável ao estabele­
cimento dos serviços de O & M. 

Ainda que O & M seja uma 
função especializada, não deve 
ser apresentada como uma Clen­
cia esotérica e, sim, como sim­
ples aplicação do bom senso. Ba­
seando-se na experiência e no 
estudo, ela adapta as melhores 
formas de organização e os mé­
todos mais eficientes às necessi­
dades particulares de um depar­
tamento. 

Nem tôdas as investigações 
produzem resultados substanciais 
e O & M não deve adotar como 
tese a teoria de que mudar é 
sempre melhorar. Sugestões no 
sentido de proceder a mudanças 
numa organização ou introduzir­
lhe novos métodos devem ser 
fundadas na demonstração, aci­
ma de qualquer dúvida, de que 
a medida é necessária. Além dis­
so, deve igualmente ser compro­
vado que as vantagens a serem 
obtidas com a inovação superam 
as que decorrem da situação 
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atual. Um técnico de O & M 
não deve ter a obrigação de fa­
zer recomendações de monta em 
tôdas as investigações que rea­
liza. :-.Jão deve hesitar em ates­
tar o bom funcionamento de uma 
repartição, se houver realmente 
pouco ou quase nada a ser mo­
dificado em relação a organiza­
ção e métodos. 

Grande parte do sucesso de 
um especialista em O & M re­
pousa no tato com que êle con­
duz as pesquisas e na sua capa­
cidade para recomendar as mo­
dificações. U ma característica 
comum aos velhos administrado­
res é serem muito sensíveis a 
rfispeito ele organização e mé­
todos. 

E' de grande importância con­
seguir a cooperação do pessoal 
dt' todos os ní veis da repartição 
que está sendo analisada. A pes­
f]uisa e análise dos fatos não de­
vem dar a impressão de ter por 
fim, seja descobrir faltas, seja in­
vestigar as ações individuais do 
pessoal. Muitas vêzes os próprios 
funcionários da repartição pos­
suem idéias que gostariam de 
apresent~r e elevem ser encora­
jados a fazê-lo. A cooperação 
do pessoal é, portanto, impres­
cindível; só pode ser assegurada 
se a investigação descer ao seu 
níve 1 e se lhe forem dadas opor­
tunidades de ver o que está sen­
(10 realizado, e, tanto quanto 
possível, como está sendo reali­
zado. 
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