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CADERNOS DE ADMINISTRAGCAO PUBLICA

A literatura sobre a moderna administracio publica e seus
ramos especializados compde-se, na quase totalidade, de trabalhos
estrangeiros, principalmente de autores americanos, nio traduzidos
ou intraduziveis para o portugués.

A Escola Brasileira de Administragio Pablica (EBAP) sente,
todos os dias, os efeitos esterilizantes da falta de literatura apro-
priada, necessaria ao desenvolvimento de suas atividades. Cum-
pre-lhe resolver o problema de elaborar e publicar o material de
leitura e consulta de que carece. Nio se trata do problema, comum
a todas as escolas, de estimular e ensejar o aparecimento de obras,
tratados, compéndios, monografias, ensalos, artigos e relatdrios
sobre as pesquisas feitas e as matérias ensinadas. O problema aqui
¢ especifico e mais premente, uma vez que nio existe nos idiomas
maternos de seus estudantes — portugués e espanhol — um mon-
tante suficiente de trabalhos sébre administracdo publica, que pos-
sam ser adotados como guias para os alunos. E’ forgoso, assim,
que a Escola prepare e publique os manuais, compéndios e demais
fontes de conhecimento de que necessita, para documentar e ex-
pandir suas fungdes ordinarias de ensino e pesquisa.

Até a presente data, a falta de literatura especifica em por-
tugués sobre as varias disciplinas ministradas em seus cursos tem
sido suprida pela Escola mediante a producio e distribuicio de
uma literatura ad hoc — escrita, mimeografada e distribuida sob
o signo da interinidade e a forma de apostilas.

Por um entendimento tdcito entre os professores, estudantes
e a direcdo da Escola, as apostilas até agora publicadas sio tidas
como uma espécie de sementeira, de que surgirdo com o tempo as
obras menos efémeras, os livros de texto de que a Escola carece
para transmitir, através da palavra escrita, os ensinamentos da
moderna administragdo publica.



Com efeito, varios dos cursos dados pelos professores da EBAL
e distribuidos sob a forma de apostilas estio sendo revistos e se-
rio enfeixados em livros. Deverio aparecer a partir de 1954,
entre outros, os seguintes livros, em que serfo transformadas as
apostilas originariamente escritas para os alunos da Escola: Curso
de Adwinistracdo de Pessoal, pelo Prof. HENRY REINING JR.; Curso
de Organizacio ¢ Métodos, pelo Prof. HArRRY MILLER; Adminis-
tracdo Publica, pelo Prof. PEpro MuRoz Awmato; Curso de Cul-
tura Brasiletra Contempordnea, série de conferéncias pronunciadas
por 30 brasileiros ilustres.

Na hierarquia das obras didaticas, a Escola reservou uma
faixa entre os tratados exaustivos, os compéndios eruditos e os
artigos de revistas, para um tipo de publicagio menos ambicioso,
nem por isso menos util, como fonte de estudo e consulta: o en-
saio, a monografia. Decidiu, assim, a IZscola langar uma série de
ensaios € monografias sob a denominagio genérica de “CADER-
NOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA”, de que éste ¢ o
vigésimo segundo a aparecer.

O uso déste modesto tipo de publicagio — o caderno — cono
veiculo de idéias e informacdes data da Revolucio Francesa. Foi
em 1789 que se generalizaram os famosos cahiers de doléances,
espécie de registros de queixas e reclamacgdes, preparados pelas
assembléias populares para orientagio dos deputados aos Estados
Gerais. Em seguida e ainda durante a fase criadora da Revolugio,
estiveram em voga os cahiers des Etats Generaux, que continham
o conjunto de solicitagbes apresentadas aos deputados por seus
constituintes. Tais cadernos, redigidos pelos delegados incumbi-
dos de escolher os deputados a Assembléia dos Estados Gerais,
exprimiam os votos, as queixas, as propostas, as adverténcias, as
criticas e as esperangas formuladas pelo povo em cada cidade e
em cada vila. Eran, por assim dizer, os terms of reference dos
deputados naquela fase exaltada da historia politica e social do
Ocidente.

Desde entdo, os franceses tém empregado constantemente os
cahiers como instrumentos de difusdo cultural. Das varias séries
de cahiers que desempenharam papel importante nas letras fran-



cesas, destacam-se os Cahiers de lo. Quinzaine, dirigidos por CHAR-
LEs Pecuy, de 1900 a 1914, e nos quais se publicou uma enquete
de ambito internacional sébre o rumoroso caso Dreyfus. Os Dis-
cursos, de ANATOLE FRANCE, e o romance-rio Jean Cristophe, de
RomaiN Rorranp, foram divulgados nos Cahiers de la Quinzaine.

Conhecida a fungiio de multiplicador da cultura, desempenhada
pelos cahiers franceses, nfio tém faltado iniciativas para o langamento
de séries de cadernos similares em outros paises, sobretudo latinos,
conforme demonstram os exemplos indicados a seguir:

Espanma: O Instituto de Cultura Hispinica de Madrid come-
gou a publicar, em 1948, os Cuadernos Hispanoamericanos, revista
que se propde a integrar al mundo hispinico en la cultura de
nuestro tiempo.

Mtexico: Os Cuadernos Americanos, 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 noticia na América Latina. Os titulos das quatro segdes per-
manentes, en1 que se dividem os Cuaderros Americanos, a saber:
“Nuestro Tiempo”, “Aventura del Pensamiento”, ““Presencia del
Pasado” e “Dimensién Imaginaria”, indicam o grau de penetracio
e altitude intelectuais daquela série, a qual somente o adjetivo
inglés sophisticated, tal como empregado pelos americanos, pode
qualificar.

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

Cupa: Papel igualmente importante na difusio de idéias e
fatos sobre a vida municipal nas Américas é desempenhado em
Cuba pelos Cuadernos del Instituto Interamericano de Historia
Municipal ¢ Institucional.

BrasiL: Os Cadernos de Culiura, do Ministério da Educa-
¢ao, dos quais ja foram publicadas 72 unidades até a presente



data, sdo outros tantos instrumentos de difusio de idéias, elabo-
ragio de doutrinas, fixagio de reflexdes, opinides e fatos sobre
a literatura, a poesia, a arte e outros aspectos da cultura brasileira.
E’ um documentario amplo e um temario rico daquilo a que po-
deremos chamar a historia intelectual do Brasil.

Jem examinados os fatos, chega-se a conclusio de que os
cadernos tém contribuido, quase tanto quanto os tomos volumosos,
para a formacgio do fundo de conhecimentos a que CRANE BRINTON
chamou our slender stock of cumulative knowledge in the soctal
sciences. .

Os Cadernos de .ddministracdo Paiblica, idealizados e lan-
gados pela EBAP, destinam-se a remediar, em parte, a falta de
literatura especializada, com que se véem a bragos, nos paises da
América Latina, os estudantes de administragio ptiblica.

Ao langar a série de Cadernos de Administragio Ptblica, a
EBAP alimenta a esperanca de chegar em breve ao nimero 100
e, assim, contribuir qualitativa e quantitativamente para a difusio
organizada de idéias, doutrinas, teorias e praticas modernas sdbre
a ciéncia e arte da administragio.

Rio de Janeizo, ude abi-l de 1954
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APRESENTACAO

<A presente monografia foi cscrita especialmente para o Semi-

ndrio de Organizacio, Direcdo e Funcionamento dos Servigos
Auxiliares ¢ Orgidos de Estado-Maior, realizado no Rio de Janeiro
de 4 de fevereiro a 5 de margo de 1952, sob o pairocinio conjunto
da O.N.U.,, da U.N.E.S.C.0. e do Govérno Brasileiro, éste
representado pela Fundagdo Getilio Vargas.
) O autor, C. TARRAS SALLFORS, é personalidade destacada nos
melos mdustriais ¢ administrativos da Suécia, seu pais natal, onde,
entre outros cargos, ja desempenhou os de professor de Adwminis-
trecdo Industrial, no Instituto Real de Tecnologia de Estocolmo,
e de dirctor do Servigo de Organizacdo da FederacGo Sueca de
Indistrias. Quando preparow o presente trabalho, o autor encon-
trava-se & frente do Servico de Organizacdo do Govérno Sueco,
unidade de cipola, na adwunistracdo daquele pais, para as attvi-
dades de organizacdo e métodos, compardvel, guardadas as devidas
propor¢ies, a Divisio de O & M do Tesouro Briténico.

Como werd o leitor, o ensaio ora apresentado fornece-nos uma
boa descri¢io do que.tem feito o govérno sueco nos dominios da
organizacdo e métodos, com o objetivo de wmelhorar ¢ racionalizar
a estruturc ¢ o funcionamento do servico publico. A par disso,
sempre que oportuno, o autor compara a experiéncia sueca, a ésse
respeito, com a de outros paises, desenvolvendo, ainda, considera-
¢oes tedricas de grande atnalidade e importincia.

Rio, fevereiro dé 1955.
BENEDICTO SILVA
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LER E ANOTAR

O leitor avizado 1é sempre de lapis ou caneta em pu-
rko, suklinhando, destacando, registrando, comentando o
que lhe parece digno de atengio ou critica.

A fim de criar ou estimular nos leitores o habito inte-
ligente da leitura anotada, os “Cadernos de Administracio
Pablica” contém, na parte final, quatro ou mais paginas em
branco, especialmente destinadas a recolher as anotacoes de
cada leitor.

Esse habito capita’iza o esférco do leitor e estimula o
processo de fixaciio, no cabedal de conhecimentos de cada
um, das coisas lidas e anotadas.

Se ainda nio o cultiva, por que niao comecar agora,
neste Caderno?



O & M NA ADMINISTRACAQ SUECA

I — INTRODUCAO

Nas ultimas décadas e espe-
cialmente durante e apds a se-
gunda guerra mundial, houve, na
maioria dos paises, aumento con-
sideravel em o ntimero e volume
das atividades de govérno. Disso
resultou maior complexidade na
organizagio governamental, bem
como maior numero de funcio-
néarios a servico do Estado. Aos
olhos do cidadio comum, afigu-
ra-se mesmo que novos exérci-
tos de servidores estdo surgin-
do, de continuo, com o fito nico,
por assim dizer, de aumentar a
complexidade existente e justi-
ficar, por essa forma, a sua ra-
zo de ser.

Paralelamente, tem havido
maior interésse por parte dos di-

versos governos em buscar ime-
didas sistematicas, visando a efi-
ciéncia de seu funcionamento.
Além do trabalho realizado nes-
se sentido pelos ministérios, de-
partamentos e outras reparti¢des
governamentais (1), unidades
centrais de O & M tém sido
criadas. De acordo com o exce-
lente estudo de ArNoLD MILES,
Unidades Cenirais de O & M,
O Que Fazem ¢ Onde se Encon-
tram (2), elaborado em 1950,
para a Organizagio das NacgBes
Unidas, por iniciativa do Comité
de Praticas Administrativas do
Instituto de Ciéncias Adminis-
trativas de Bruxelas, tais unida-
des centrais eram encontradas,
entio, em cérca de 20 paises, ni1-

(1) Daqui vor diante, os ministérios, departamentos e reparticdes
serfo mencionados sob a denominacio genérica de reparticies.
(2) Outro excelente estudo da mesma série, sob a orientacio

de Donarp STONE. Diretor de Administracdo da Administracio da
Cooperacao Econdmieca, intitulado O Maquinismo Central do Govérno:
seu Papel e Funcionamento, fol escrito por RALPH G. BURTON, auxi-
liado por Epwarp B. STrRAIT. O cap. 4 désse estudo tem o titulo
“Organizacio e Métodos”.
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mero €sse que provavelmente te-
rd aumentado daquele ano para
ca.

Segundo interpreto as instru-
¢oes expedidas aos autores de
monografias para o Seminério,
o presente trabalho deve ter por
objetivo descrever a experiéncia
da reparticao central de O & M
na Suecia, comparando-a, se pos-
sivel, com a de outros paises.

Na Suecia, seis departamen-
tos da admimstragao central ini-
ciaram, em 1941, algumas inves-
tigagoes de experiencia no cam-
po da organizagao e métodos, em
articulagao com as atividades da
Junta de Economia, orgao de
existencia temporaria, que deve-
ria durar apenas dois anos, e
fora criado para propor modi-
ficagdes tendentes a reduzir os
gastos publicos,

Essas investigagdes baseavam-
se nas mesmas idéias de estudo
sistematico postas em pratica na
Suécia, durante muitos anos, na
organizagio de fabricas, de es-
critorios  comerciais, bancos,
companhias de seguro, etc., quer
por meio de consultores experi-
mentados, quer por meio de uni-
dades proprias dedicadas exciu-

(3) JoEN R. SivpsoN

exercia,

sivamente a essa atividade, no
caso de emprésas maiores. Como
tais investigagdes de experiéncia
produziram certo resultado, o
Gabinete prop0s ao Parlamento
a institui¢fio de uma unidade cen-
tral de O & M para todo o go-
vérno, inclusive os estabeleci-
mentos e atividades militares.
Como resultado, foi instituido,
em 1.9 de janeiro de 1944, o Ser-
vico de Organiza¢io do Govér-
no Sueco, como unidade perma-
nente integrada no Departa-
mento de Finangas, mas com
certo grau de autonomia. Con-
forme o depoimento de Mr. M1-
LES, na mesma ocasidao unida-
des semelhantes eram criadas na
Bélgica, no Brasil, na Gri-Bre-
tanha e nos EE. UU.

As fungbes de nossa unidade
central de O & M sdo muito se-
melhantes as da Divisio de
O & M do Tesouro Britinico, se
bem que, naturalmente, as pro-
porcles e o volume de trabalho
desta tltima sejam muito maio-
res. Tive oportunidade de obser-
var ésse fato, em 1949, durante
uma visita a Mr. SIMPSON, em
Londres, a qual me proporcionou
a aquisicio de conhecimentos
muito valiosos (3).

entdo, o cargo de Diretor

da Divisdo de Organizacio e Métodos do Tesouro Britdnico (N. do T.).



II — FUNCGES DO SERVICO DE ORGANIZACAO
DO GOVERNO SUECO

Provavelmente nio existe me-
lhor defini¢io dos objetivos ge-
rais de uma unidade de O & M
do que a descricio feita em 1947
pelo British Select Committee
on Estimates: “A finalidade de
uma unidade de O & M no ser-
vigo governamental € assegurar
o miximo de eficiéncia no fun-
cionamento da mdiquina admi-
nistrativa e, mediante aplicagio
adequada de métodos cientificos
de organizagio, conseguir eco-
nomia no custo da produgio e
na utilizagio da méao-de-obra”.

Descrevendo mais pormenori-
zadamente as fungdes do Servigo
de Organizacio do Govérno
Sueco, podemos enumera-las da
seguinte maneira:

1. Realizar levantamentos pe-
riddicos e sistematicos da orga-
nizacio e métodos de trabalho
de cada reparticio que ndo pos-
sua unidade prépria de O & M,
e. nos intervalos de tais levanta-
mentos (que foram programados

para execucio de cinco em cinco
ou de dez em dez anos), asses-
sorar os Orgdos interessados,
sempre que surgirem problemas
especiais relativos a organizagio
e métodos.

2. Assessorar as reparticOes
que tenham unidades préprias de
organizagio e métodos e colabo-
rar nos estudos de maior enver-
gadura que envolvam principios
basicos.

3. Realizar diretamente, ou
em regime de cooperagio, levan-
tamentos de organizacdo que in-
teressem o servi¢o governamen-
tal como um todo.

4. Coordenar as atividades
de O & M do govérno, mediante
a realiza¢io de reunibes para de-
bate entre especialistas de diver-
sas reparticbes, e a preparagio
de publicagdes sdbre o assunto.

5. Prestar informagdes refe-
rentes a problemas de O & M de
interésse geral e relativos a ma-
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quinas e outros equipamentos de
escritorio.

6. Promover a realizagdo de
cursos de treinamento em O & M
para todas as repartigdes.

7. Acompanhar o progresso
verificado no campo de O & M
na indastria e no comércio, e
manter contato com organiza-
cdes e instituigbes profissionais
congéneres.

8. Manter contatos interna-
cionais relacionados com o de-
senvolvimento do campo de
O & M.

Na administragio sueca, nio
hé, como penso ser o caso dos
Estados Unidos, Gra-Bretanha e
muitos outros paises, grandes
ministérios divididos em depar-
tamentos para tratar de objeti-
vos diferentes. Em vez disso,
possuimos pequenos ministérios
centrais. Nossos 11 ministérios
contam com um niimero aproxi-
mado de 800 funcionarios. Por
outro lado, temos repartigdes ou
servicos nominalmente subordi-
nados, que gozam de um grau
de autonomia relativamente am-
plo, ndo recebendo dos ministé-
rios a que pertencem sendo cer-
tas diretrizes relativas a ques-
tes que envolvam principios
gerais. Para dar idéia das
proporgdes do govérno central

sueco, seja-me permitido men-
cionar que o namero de servido-
res publicos, incluindo trabalha-
dores bracais, é de aproximada-
mente 337.000, a metade dos
quais pertence aos departamen-
tos de obras ptiblicas e aos ser-
vigos de utilidade publica. A ou-
tra metade estd distribuida por
50 repartiches centrais, muitas
das quals possuem agéncias re-
gionais, e por cérca de 60 insti-
tuicdes e estabelecimentos, além
de cortes de justiga, instrucio
ptblica, administracdo local e
organizacfes militares,

A Ferrovia Nacional Sueca, o
maior dentre os servigos de uti-
lidade publica, possui cérea de
70.000 servidores; a Adminis-
tracido de Telefones e Telégrafo,
cérca de 34.000; o Servigo de
Correios, cérca de 30.000; o Ser-
vico de Estradas de Rodagem,
céreca de 14.000; a Junta de
Terras e Florestas da Coroa e a
Junta Federal de Energia, cérca
de 8.000, cada uma.

Afora ésses servigos de obras
e utilidade piblicas, as demais
institui¢des nio sio tio desen-
volvidas. No servigo civil, so-
mente 7 instituicdes possuem en-
tre 1.000 e 10.000 servidores,
sendo que a maior parte delas
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s¢ conta com algumas centenas
de funcionarios ou menos.

Além dos servigos menciona-
dos, ha, ainda, toda a organiza-
¢do militar, com grandes e pe-
quenas unidades.

O objetivo de nosso trabalho
na Comissao de Organizacio tem
sido, em primeiro lugar, criar se-
¢des de O & M, que se incum-
bam do estudo de questdes ad-
ministrativas ou técnicas ou am-
bas ao mesmo tempo, em tddas
as reparti¢bes ou servigos cujo
volume e natureza do trabalho
justifiquem tal medida. Antes de
1941, apenas uma reparticio em
todo o govérno sueco, a saber,
um dos departamentos de obras
pablicas, possuia uma secio de
O & M e, assim mesmo, sOmente
para o estudo de questdes técni-
cas. Presentemente, existem seis
secbes de O & M para trabalho
administrativo e cinco para ques-
tées técnicas.

Tédas essas se¢des de O & M,
com excec¢io de duas destinadas
a trabalho administrativo, per-
tencem aos departamentos de
ohras ptiblicas. Além das seces
de O & M para trabalho técni-
co, existem unidades descentra-
lizadas, principalmente para ana-
lise de métodos e do fator tempo,
em tédas as fahricas, estaleiros

e oficinas de reparo, tanto na
administragdo civil, quanto na
organizagio militar,

Talvez venha a ser considera-
do aconselhavel, no futuro, o es-
tabelecimento de segfes de
O&M em outros setores da
administracfio governamental.

A descricdo, que acima fiz, da
estrutura do servigo publico sue-
co, leva-nos a concluir que, na
Suécia, com seus 7 milhdes de
habitantes, as condi¢des da admi-
nistracio sio muito diversas das
existentes nos FEstados Unidos,
na Gra-Bretanha e em varios
outros paises. Na Suécia, con-
sideravel parte do trabalho de
O &M do govérno tem de ser
realizacdo pelo Servigo Central
de O& M. A éste respeito, sio
idénticas as condi¢des prevale-
centes nos outros paises nordi-
cos: Dinamarca, Finlandia e No-
ruega.

Num pais que possua muitas
unidades governamentais de pro-
porgbes aprecidveis, o funciona-
mento do Servico Central de
O & M deve ser, em muitos as-
pectos, diferente do que existe
em paises menores. No primeiro
caso, as principais funges da
unidade consistirio em: a) rea-
lizar pesquisas e aconselhar o
executivo central ou o gabinete,
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\

em relagio a organizacio e co-
ordenacio das responsabilidades
entre os diferentes departamen-
tos; b) coordenar o trabalho de
O & M em todo o servigo gover-
namental, € ¢) manter servigos
de informagio e assisténcia. No
outro caso — o dos paises meno-
res — uma parte consideravel do
trabalho mais detalhado de le-
vantamento deverd também ser

levado a efeito pelo Servigo Cen-
tral de O & M.

Questio de grande interésse é
determinar, quando se desce na
escala governamental, as propor-
¢bes minimas do orgio de ser-
vigo, abaixo das quais nfo se jus-
tifica a existéncia de segBes pro-
prias e mais ou menos comple-
tas de O & M. Voltaremos a
éste assunto mais adiante.



III — ESTRUTURA DO SERVICO DE ORGANIZACAO
DA ADMINISTRACAO SUECA

O Servigo funciona sob a res-
ponsabilidade de uma Junta de
Diretores constituida de 7 mem-
bros, a saber: o seu préprio Di-
retor-Geral, que atua como Pre-
sidente, dois outros Diretores-
Gerais do servigo ptblico, dois
preeminentes membros do Par-
lamento e dois Diretores de Di-
visdo do proprio Servico: o Ma-
jor - General, encarregado da
Divisao Militar, e o Secre-
tario Permanente, responsavel
pela Divisdo do Servigo Civil,

Um dos Diretores-Gerais € o
Secretdrio Permanente do Mi-
nistério das Finangas, pelo que
seu conhecimento econdémico e
financeiro s6bre o Govérno Sue-
co é de valor considerdvel para
o servigo. O outro Diretor-Ge-
ral é o encarregado das Fabri-
cas da Defesa Nacional e possui
muita experiéncia em matéria de
organizag¢io técnica e industrial.
Através dos dois membros do
Parlamento, o Servigo tem va-
lioso contato com o Legislativo.

Com excegio do Presidente e
dos dois Diretores de Divisio,
que dedicam tempo integral ao
Servigo, os membros da Junta
de Diretores reunem-se somente
durante meio dia de trabalho, de
duas em duas, ou de trés em trés
semanas,

O ntmero total de funciona-
rios de O & M — técnicos e seus
assistentes — é de 43, havendo,
além désses, 10 servidores entre
pessoal de escritorio e pessoal
subalterno. Os técnicos devem
possuir experiéncia adequada de
trabalho de O & M em algum
campo especial, tal como admi-
nistrativo ou de escritorio, téc-
nico ou militar. E’ muito impor-
tante que sua escolha se faga
com cuidado especial. Trata-se,
em geral, de pessoas diplomadas
por escolas de administragio de
negdcios, engenheiros proceden-
tes de institutos de tecnologia,
funciondrios ptblicos e oficiais
das Forcas Armadas, de reconhe-
cida competéncia. Muitos déles
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trouxeram, em maior ou menor
escala, experiéncia adquirida em
organizag¢Oes particulares.

A Divisdo Militar, sob a che-
fia do Major-General, ¢ organi-
zada em secdes, cada uma delas
especializada em determinado
setor de atividades, como sejam,
uma secdo para o trabalho de
escritorio  de  Estado-Maior e
administracio de regimentos e
outras unidades militares, outra
para a organizacio de fibricas
e depdsitos, uma terceira para
transportes e questdes de manu-
tencdo, etc.

A Divisdio Militar era muito
maior. Nos primeiros anos apos
a criacdo do Servigo, ela dedi-
cava a maior parte do seu tempo,
ou seja, cérca de 80%, a levan-
tamentos de organizagio refe-
rentes a servigos de Estado-
Maior e de administragio das
Forcas Armadas da Suécia: re-
gimentos e outras unidades do
Exército, da Artilharia Costeira,
da Marinha e da FForca Aeérea.

A Divisdo do Servigo Civil
conta com 23 especialistas, que
trabalham em seis secdes dife-
rentes, ocupando-se de levanta-
mentos de organizagdo relativos
a diversas reparticdes do servigo

civil, Os técnicos de organiza-
¢io e seus assistentes, pertencen-
tes as diversas segdes, sdo em
geral especialistas em trabalho
administrativo e de escritorio, se
bem que em algumas se¢des haja
também especialistas em questdes
de O & M de natureza técnica.
O levantamento ou anélise de
um departamento é atribuido 2a
seciio que f6r mais indicada para
a tarefa. Conforme se mencio-
nou acima, em virtude de haver
o Servico, durante virios anos,
no inicio de sua existéncia, de-
dicado grande parte do tempo
ao estudo da organizagio mili-
tar, ainda nfo foram concluidos
os levantamentos de organizacio
referentes a muitas reparticdes
civis. Acredito que, em altima
andlise, 0 objetivo a que se visa
é levar cada secio a especiali-
zar-se nos assuntos afetos a de-
terminadas repartices do go-
vérno, segundo o mesmo prin-
cipio que norteia as atividades
da Divisio de O & M do Te-
souro Britanico.

Além das secBes mencionadas,
existe ainda, no Servico de Or-
ganizagio da  Administracio
Sueca, uma seciio encarregada de
cursos de treinamento e servigo
de informacgo.



IV — REALIZACAO DO LEVANTAMENTO DA ORGA-
NIZAGCAO DE UM DEPARTAMENTO OU
REPARTICAO

O Servigo de O & M propor-
ciona duas modalidades de assis-
téncia técnica as diferentes re-
particoes :

1 — Levantamento sistemati-
co da organizacio e métodos de
uma reparti¢gio como um todo
e das diversas divisGes e segOes
que a integram,

2 — Orientagio sobre proble-
mas menores, geralmente rela-
cionados com a institui¢io de
novas funcbes ou a ampliacdo
de atividades existentes.

A analise sistematica é o meio
mais importante de propor me-
Thoramentos e apontar possibili-
dades de reduciio dos custos de
operacio, porque é assim que se
obtém uma representacio com-
pleta do departamento e é assim
que pode ser relacionado de uma
s vez todo o trabalho dos di-
versos servidores.

No caso de anéalises sistemati-
cas, estabelece-se, préviamente,

um programa geral, cobrindo um
periodo de cérca de dois anos e
indicando a ordem em que sera
realizado o levantamento das di-
ferentes reparti¢bes. Com o pes-
soal que existe atualmente no
Servigo de Organizagio, varios
anos passardo antes que se possa
completar o primeiro levanta-
mento geral de todo o servigo
publico civil. O programa geral
¢ preparado em estreita colabo-
ragdo com o Ministério das Fi-
nangas, que dispde sempre de
um quadro mais completo das
diversas funcBes existentes no
govérno.

De ac6érdo com nossa experi-
éncia, a melhor maneira de se
iniciar a analise sistematica de
uma reparticio é realizar um
levantamento preliminar, que
cubra todas as divisSes e secBes
da unidade. Bsse levantamento,
feito pelo chefe da secfio encar-
regada da andlise completa, com

I
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a colaboracio de um ou mais as-
sistentes, permite um bom co-
nhecimento geral das atividades
do 6rgdo, 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
analise a ser realizada — o nt-
mero de dias de trabalho neces-
sarios, as modalidades de conhe-
cimentos técenicos requeridos e a
ordem mais aconselhavel para o
estudo das diversas partes da or-
ganizacfio. Na maioria dos ca-
sos, o grupo que realiza o levan-
tamento é comnosto do chefe da
secio e, conforme as propor¢des
do trabalho, de um ou varios de
seus assistentes, bem como de
um ou mais funcionarios da re-
particio. Se {dr necessario al-
guém aue tenha certo conheci-
mento técnico esnecializado. e de
que nio disponha a reparticio
interessada ou o Servico de Or-
ganizacio, pode ser procurado
em emprésas particulares ou en-
tre consultores técnicos.

Assim, por exemnlo. auando
foi levado a efeito pelo Servico
de Organizacio o levantamento
da Administracio Penitenciaria,
um técnico de renome foi consul-

tado sobre problemas de agricul-
tura relacionados com algumas
prisdes,

O programa de analise orga-
nizacional é preparado em estrei-
ta cooperagdo com o chefe da
reparticdo a ser inventariada e
deve ser por éle aprovado antes
do inicio de sua execugdo. Ge-
ralmente, um dos funcionarios
mais categorizados da reparti¢io
€ o elemento de liga¢do para tra-
tar de problemas varios que sur-
jam durante o trabalho e que nfo
sejam bastante importantes para
serem levados ao proprio chefe.
Durante todo o levantamento, é
da maior importincia manter um
contato estreito entre o grupo de
trabalho e os principais funcio-
narios da reparti¢do interessada,
porque sOmente assim serd pos-
sivel atingir os objetivos a que
se vise.

Pelo levantamento sio cothi-
dos todos os dados necessirios
sébre o trabalho de cada divisio
e de cada secio, bem como de
cada servidor da reparticio. Em
alguns casos, pode ser convenien-
te pedir a certos funcionarios
descriches escritas das suas atri-
buiches. Tais descricdes de-
vem consistir de uma lista deta-
lhada de tédas as tarefas do fun-
ciondrio, classificadas segundo
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ocorram por dia, por semana ou
por més.

Informacdes adicionais relati-
vas ao trabalho podem ser obti-
das por meio de dados estatisti-
cos referentes ao numero médio
de tarefas por dia, por semana,
etc., e ao carater periddico de al-
gumas tarefas. Tddas as formu-
las usadas no trabalho devem ser
estudadas simultineamente com
outros elementos acessorios, tais
como equipamento de escritorio,
arquivos, etc., assim como a dis-
posicio dos locais de trabalho.
Além das entrevistas com chefes
e funcionarios, realizam-se tam-
bém estudos de tempo e méto-
dos de trabalho em relagdo as
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 funcionirio para ou-
tro, tratando-se o material tanto
grafica como estatisticamente.
Naturalmente, nfo é possivel,
numa monografia como esta, des-
crever tdda a técnica de realiza-
¢io de um levantamento organi-
zacional, porque, como sabem to-
dos aquéles que ji trabalharam
em assunto de tal natureza, nio
se trata aqui apenas de uma ques-
-tdo de conhecimento técnico, mas

também, e em alto grau, de um
problema de psicologia e de co-
nhecimento e experiéncia em li-
dar com os séres humanos,

Enquanto o trabalho é reali-
zado, preparam-se esbogos de
relatérios sébre o estado atual
da organizagfio, com sugestdes
para melhora-la. Muitas vézes,
pode ser aconselhavel elaborar
um relatério preliminar sobre a
reparti¢io, na base, apenas, do
levantamento inicial € sem con-
ter ainda quaisquer recomenda-
coes.

Quando se conclui um esbo-
go completo do relatério, com
as recomendagles que se fi-
zerenl necessirias, € 0O mesmo
entio encaminhado a repartigdo
para que se manifeste a respeito.
Deve-se notar que muitas das re-
comendagdes ja podem ter sido
acolhidas durante a realizacio do
levantamento, em cooperagao
com o chefe de alguma segdo ou
divisdo.

Uma co6pia do relatorio final
do levantamento de uma reparti-
¢do, o qual deve ser sempre apro-
vado pela Junta Diretora do Ser-
vico de Organizagio, é encami-
nhada ao Ministério, a que estd
subordinada a repartigdo, e ou-
tra ao Ministério das Finangas.



YV — RECOMENDACOGES USUAIS SOBRE SERVICO

ADMINISTRATIVO

Nio € possivel, dentro das di-
mensdes déste trabalho, dar
exemplos detalhados de levanta-
mentos de organizagdo e seus re-
sultados. Procuraremos, contu-
do, indicar, a seguir, algumas das
situagdes mais comuns, sobre as
qualis se podem apresentar suges-
tdes, especialmente em relagio a
servigo de escritdrio.

1. Encontram-se funcionarios
altamente qualificados despen-
dendo todo o seu tempo ou parte
déle em atividades que nio exi-
gem o seu treinamento especia-
lizado e a sua experiéncia, pois
sdo tarefas, parcial ou totalmen-
te, de rotina e, por esta razio,
poderiam ser desempenhadas por
servidores com menores qualifi-
cagdes e salarios inferiores. Isso
é o mesmo que por cavalos de
corrida a puxar carroca. ,

2. Muitas vézes, algumas
unidades de determinada repar-
ticho (se¢Bes ou subsecGes) sio

E DE ESCRIT6RIO

tio pequenas que nao permitem
uma divisio de trabalho eco-
némica e eficiente, Isto pode,
geralmente, ser resolvido pela fu-
sio de tais unidades em outras
maiores,

3. Algumas divisGes e segdes
executam, ndo raro, tarefas que
poderiam ser centralizadas em
6rgios que prestariam servicos
comuns a diversas reparticdes.
Bste principio pode ser aplicado,
por exemplo, a servigos de con-
tabilidade, dactilografia, estatis-
tica, calculo e assentamentos. En-
tre outras, as vantagens mais evi-
dentes da centralizacio residem
na possibilidade de aumento da
mecanizagio, melhor divisio do
trabalho e maior eficiéncia, re-
sultantes da especializagio, bem
como maior competéncia dos di-
rigentes, economia de espago,
etc.

4. A divisio de responsabili-
dade estid mal equilibrada entre
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os diferentes niveis de uma or-
ganizacio. Muitas vézes a res-
ponsabilidade por assuntos de
menor importincia se concentra
no nivel mais elevado da orga-
nizagdo, determinando que um
funcionario altamente qualifica-
do e certamente bem pago perca
tempo tratando de assuntos de
somenos. Em alguns casos, tal
situagdo resulta de regras e re-
gulamentos existentes, os quais
devem entio ser modificados. E’
desperdicio usar um canhio para
matar pardais,

5. Rotinas de trabalho des-
necessariamente complicadas e
embaragosas existem, freqiiente-
mente, no trato de assuntos sim-
ples e de pequena importancia.
(E’ como se usdssemos escadas
em vez de elevadores).

6. Realizam-se, muitas vézes,
trabathos desnecessirios sob a
forma de relatérios, estatisticas,
registro de casos, etc., freaiiente-
mente por férca da sobrevivéncia
de regulamentos obsoletos.

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

secbes ou divisdes de uma repar-
ticio ou em repartiges diferen-
tes.

8. O servigo de fiscalizagio
e controle de contas nio estd
adaptado, como convém a maté-
ria, sendo realizado com mina-
cias e formalidades excessivas.

9. Um grupo de trabalho é,
ndo raro, numeroso demais para
fazer face a assuntos de servigo
que so6 ocorrem periodicamente,
de modo que o custo normal da
operagao se torna muito elevado.
A dona de casa nfio cozinha o
ano todo para o Natal,

10. Os formulirios nem sem-
pre sio elaborados de acérdo com
as condicles atuais dos servigos
a que se destinam. Se aperfei-
¢oados, pode-se conseguir gran-
de economia de tempo no seu
preenchimento e andamento.

11. Mecanizagdo em grau
mais elevado, equipamento de es-
critério mais apropriado e me-
lhores condi¢Bes materiais de
trabalho podem, em muitos ca-
sos, resultar em economia.



VI — SERVICO DE CONSULTA SUPLEMENTAR

No caso da instituigio de
novas fungbes ou de ampliagio
de atividades existentes, ¢, mui-
tas vézes, aconselhavel que o
chefe de uma reparti¢io consulte
o orgdo central de O & M. Em
determinado caso, um departa-
mento calculou que dez funcio-
narios seriam necessirios para a
execucao de certo servigo. De-
pois de projetado novamente o
plano de organizagio e métodos,
verificou-se que cinco funciona-
rios seriam suficientes,

Casos de emergéncia, resul-
tantes de actmulo de servigo,
podem ser, outrossim, resolvi-
dos por meioc de consultas.
Um servigo geral de consul-
tas destina-se a proporcionar as-
sisténcia no que concerne a ati-
vidades comuns a varios ou 3
maioria dos departamentos. Ge-
ralmente, procede-se a uma in-

vestigagio mais ou menos minu-
ciosa antes da prestagio de tais
servigos, que podem incluir pro-
cessos de pagamento e de con-
tabilidade, organizagdo de cor-
respondéncia, sistema de regis-
tro e arquivo, organizagio de
servigos de dactilografia, servigo
de mensageiros, organizac¢io de
almoxarifados, etc. Embora se-
jam as vézes importantes, tais
consultas s6 dizem respeito, to-
davia, a pequena parte da orga-
nizagio de uma reparticio e, dés-
se modo, nio apresentam gran-
des possibilidades de melhora-’
mento para a organizacio como
um todo. Nos dois iltimos anos,
com o substancial aumento do
ntimero de servidores da Divi-
sdo Civil do Servigo de Organi-
zacao, passou-se a conferir es-
pecial atengfio as andlises siste-
maticas das reparticGes.



VII — PESQUISA, INFORMACAO E TREINAMENTO

Recentemente, foram centrali-
zadas numa segio especial do
Servigo de Organizagio as se-
guintes fungfes:

1. Pesquisa e padronizagio
no setor das atividades de escri-
torio.

2. Servico de Informaggo.

3. Treinamento.

Pesquisa e padronizacio no
setor das atividades de
escritorio

As atividades de pesquisa di-
zem respeito, principalmente, as
maquinas de escritério, mas in-
cluem também estudos compara-
tivos de tempo em trabalho bu-
rocratico de carater fundamental.
No que concerne as atividades
de padronizagio, mantém-se es-
treito contato com a Comissio
Sueca de Padronizacio, median-
te a participacio em algumas de
suas comissdes, sobretudo no se-
tor de servigos de escritério.

Servico de Informacio

Bste servigo cuida principal-
mente de maquinaria e equipa-
mento de escritério, do controle
e elaboracio de formularios e de
publicagbes no campo da admi-
nistracio. O servigo é tanto in-
terno como externo. Tem, pla-
nejado, um periédico ; mas a pu-
blicagdo déste ainda nio foi ini-
ciada; sua finalidade sera divul-
gar artigos de interésse geral e
casos ilustrativos, de valor para
as reparti¢bes governamentais,
relativos a transformagdes e pro-
gressos no setor de organizagao,
resultantes do trabalho de
O & M, quer em 6rgiios que pos-
suam suas proprias unidades de
O &M, quer em cooperagio com
o Servigo de Organizacio. O
Boletim de O & M do Tesou-
ro Britinico é um 6timo exem-
plo de publicagio dessa natureza.
Certamente, porém, o nosso pe-
riédico nio terd tiragem sufici-



18 CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

entemente grande para apresen-
tar a alta qualidade da publica-
¢ao inglésa.

Treinamento

Varios cursos de treinamento
em trabalho de O & M em ge-
ral, com a duragio média de 3
semanas, foram organizados e
incluem conferéncias sobre tée-
nicas de O & M, bem como s$6-
bre maquinaria e equipamento
de escritorio, pronunciadas, so-
bretudo, por funcionarios do Ser-
vigo de Organizagio, mas tam-
bém, em alguns casos, por con-
ferencistas estranhos a seus qua-
dros. Durante o curso, realizam-
se, outrossim, demonstracGes
praticas e discussdes de grupo.

Tém sido organizados, ainda,
cursos especiais, igualmente com
a duragio de 3 semanas, sébre a
elaboragio e contréle de formu-
larios. Tais cursos sdo destina-
dos a funcionarios de varias re-
partigGes, que atuam nesse setor.

Promoveram-se, {finalmente,
cursos especiais para os elemen-
tos de ligacio entre as reparti-
¢bes e o Servigo de Organiza-
¢do, dos quais existe um ou mais
em cada 6rgio. Bsses cursos in-
cluem questdes administrativas

de carater mais geral e técnicas
de O & M.

Nas repartigdes que possuem
unidades proprias de O & M, os
funcionarios que fazem os cur-
sos continuam seu treinamento
mediante estigios, por algum
tempo, no Servigo de Organiza-
¢do, ganhando, assim, experién-
cia pratica antes de assumirem
as novas funcgses.

Quando as atividades de
O & M foram iniciadas no ser-
vigo ptiblico, nfo havia nenhum
funcionario com experiéncia nes-
se setor. Contrataram-se, entio,
nos meios comerciais e indus-
triais, alguns especialistas de re-
nome, tanto em trabalho admi-
nistrativo e de escritorio, como
em trabalho técnico. Aos pou-
cos foi-se formando, entre os fun-
cionarios do govérno, um grupo
de assistentes treinados e de li-
deres competentes. Hoje em dia,
todos os funcionirios do Servigo
de Organiza¢io s3o treinados
dentro do proprio 6rgio. E’ da
maior importancia, para um ser-
vigo central de O & M que a re-
muneracio 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 psicologi-
camente e, portanto, econdmica-
mente — dependem, em grande
parte, da qualidade do pessoal no
mesmo empenhado. Na Suécia,
ha ainda grande procura, por
parte das emprésas particulares,
de técenicos dessa categoria, de
modo que o Servico de Organi-
zacdo perde, anualmente, por
essa razio, em média, 20% de
sen pessoal.

Para o trabalho de O & M no
campo das atividades de escri-
tério, de modo geral, nossa ex-
periéncia indica que a melhor
educagio tedrica prévia é a con-
clusio do curso de uma escola
de administracio comercial. visto
como, assim, a pessoa adquire o
ponto de vista econdomico fun-

damental, tio importante para
ésse tipo de trabalho. Temos
tido, entretanto, em muitos ca-
sos, hons resultados com servi-
dores piblicos cue ndo possuiam
tal formacgao.

Consideramos também aconse-
Ihavel ter em nosso quadro ele-
mentos com cursos de institutos
de tecnologia, por isso que mui-
tas reparti¢Ges possuem fungdes
e problemas de racionalizagio de
natureza mais técnica. Tais ele-
mentos, que, a par dos principios
fundamentais de economia, pos-
suem conhecimentos basicos de
contabilidade, tém-se convertido
em bons especialistas de organi-
zacdo administrativa, em perio-
do relativamente curto.



VIII — VANTAGENS E DESVANTAGENS DE UM
SERVICO DE O & M CENTRAL OU
DEPARTAMENTAL

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

“l. A mais importante des-
sas vantagens ¢é, sem duvida al-
guma, o tempo. O especialista
de organizagio e métodos, sob
regime de tempo integral, pode
concentrar téda a sua atencio
ne sistema em que se integra o
trabatho em estudo, sem se dis-
trair, como o funcionario exe-
cutante ou o supervisor, pela ne-
cessidade de realizar a operacio.

“2. Independéncia: O fun-
cionario de organizacio e méto-
dos esta fora da hierarquia fun-
cional e, assim, tem liberdade
para estudar mudancas, sem a
inibicio resultante da considera-
¢do dos possiveis efeitos dessas

mudangas em seu status pessoal.
Por outro lado, como pode ocor-
rer com um funcionario da re-
particio em estudo, nio é levado
pelo temor as criticas que pos-
sam surgir entre os superiores
ou subordinados com que tra-
batha.

“3. FEsta vantagem, que é um
complemento da precedente, re-
fere-se ao que podemos chamar
ponto de wista objetivo. Reve-
la-se dificil a um funcionario do
proprio érgdo em exame encarar
objetivamente o trabatho em que
estd empenhado e considerar a
possibilidade de mudanca de um
sistema dentro do qual pode ter
vivido durante muitos anos. Re-
velard, ao demais, — especial-
mente quando se vir sob pres-
sio — uma tendéncia para con-
seguir o que deseja sem the im-
portar que os meios sejam des-
necessariamente complicados e
dispendiosos. O especialista de
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organizagio e métodos, por sua
vez, nio estd manietado pelos
habitos que embaracam o fun-
cionario do 6rgho em estudo e,
conseqlientemente, concentrard
especial atencdo no sentido de
conseguir que os objetivos do
mesmo sejam atingidos com um
minimo de esfoérgo.

“4, O especialista de orga-
nizagio e métodos que trabalha
em tempo integral traz uma ex-
periéncia mais ampla para o es-
tudo dos problemas de adminis-
tragdo. Deve-se afastar a idéia
de que éle possua segredos des-
conhecidos dos outros; nio ha
mistérios acérca da organizacio
e métodos e mau seria que os
houvesse. Contudo, pela prépria
natureza de sua atuagio, o espe-
cialista de organizagio e méto-
dos tem a oportunidade de ad-
quirir uma experiéncia mais am-
pla sbbre os problemas de admi-
nistra¢do e sdbre os meios de re-
solvé-los, podendo basear-se em
seus conhecimentos relativos a
solugéo dos casos concretos. Isso
the confere vantagem sdbre o
administrador comum, o qual,
conforme assinalamos, dispde de
pouco tempo para estudar cuida-
dosamente o sistema em que ope-
ra e, em geral, também para exa-
minar outros sistemas,

““5. Paralelamente, o funcio-
nario de organizagio e métodos
tem o que se poderia chamar a
vantagem da visdo de conjunto.
No curso de seus estudos, éle
pode e deve observar como a ati-
vidade em exame se enquadra
dentro do complexo geral de ati-
vidades da organiza¢io. O ad-
ministrador, por outro lado, mer-
cé da falta de tempo e de opor-
tunidade jiA mencionada, rara-
mente tem possibilidade de ad-
quirir um conhecimento razoavel
de qualquer outro setor que ndo
seja aquéle em que atua.

“Ao lado das vantagens acima
indicadas, ha também desvanta-
gens inerentes & posi¢do do es-
pecialista de organiza¢io e mé-
todos. Ble ndo tem responsabili-
dade pela execucio das propos-
tas que faz e pelo éxito das ope-
racGes que estuda; tal responsa-
bilidade recai no pessoal que de-
sempenha as fung¢les. Por essa
razfio é que o servico de orga-
nizagio e métodos é puramente
consultivo e os seus técnicos tém
por obrigacio especial convencer
a pessoa, responsivel pelas ati-
vidades estudadas, de que as pro-
postas de organizacio e métodos
apresentadas sfo razoaveis e po-
dem ser postas em pritica sem
envolverem o sacrificio de pon-
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tos essenciais. O teste final de
todo trabalho de organizagio e
métodos é fazer com que sejam
aceites o plano e as recomenda-
¢des, pelo pessoal do 6rgdo. Se
tal nfdo acontecer, as propostas
serdo rejeitadas ou, adotadas sob
pressio, na certa suscitarfo re-
futancias e resultarfo ineficazes,

“QOutra desvantagem do fun-
ciondrio de organiza¢io e méto-
dos é que geralmente éle nao tem
qualquer experiéneia do trabalho
que estd analisando. Ii-lhe, as-
sim, necessario iniciar o estudo
da organizacgio, identificando
quais s@o seus objetivos e quais

as atividades desempenhadas
para alcangi-los. Esta desvan-
tagem freqlientemente se trans-
forma em vantagem, visto como
obriga o pessoal da organizacio
(de quem o funcionario de
G & M procura obter as infor-
magdes) a fazer uma pausa, ob-
servar com mais cuidado o seu
trabalho e definir-the os objeti-
vos, examinando assim com es-
pirito critico as atividades em
que esta empenhado. Isto pode
contribuir para evidenciar e li-
guidar muitas idéias preconcebi-
damente aceitas como definiti-
vas”,



IX — QUAL DEVE

SER 0 TAMANHO MINIMO DE

UMA REPARTICAO PARA QUE TENHA UMA SECAO
PROPRIA DE O & M

Como foi assinalado anterior-
mente, uma questio de grande
importincia ¢ saber até onde se
deve descer na escala das repar-
ticOes governamentais para criar
secoes de O & M mais ou menos
completas e proprias de cada 6r-
gdo. Ser-me-ia de grande utili-
dade conhecer a experiéncia de
outros paises a éste respeito.
Para comecar apresentarei al-
guns pontos de vista particula-
res sobre o assunto.

Pessoalmente, acredito que, no
estabelecimento de secles pro-
prias de O & M que se justifi-
quem economicamente, pode-se,
em geral, descer mais nas em-
présas particulares do que nas
reparti¢des governamentais. Co-
mo regra, qualquer banco, com-
panhia de seguro ou outra orga-
nizagio, com umas poucas cen-
tenas de servidores em trabalho
de escritorio e mesmo menos; de-
ve possuir uma se¢do de O & M,

e sO em casos excepcionais de-
vera consultar técnicos estranhos
aos seus quadros. Nas reparti-
¢Bes do govérno, porém, caso
exista um servico central de
O & M, creio que, tomando por
base o nimero de funcionarios,
muito maiores devem ser as uni-
dades que justifiquem um setor
préprio de O & M. Em minha
opinido, uma secio de O &M,
a parte, numa reparti¢io admi-
nistrativa pequena, serd preju-
dicada em sua eficiéncia, princi-
palmente pelas seguintes razbes:

1. Uma reparticio piiblica do
tipo mais comum nfo possui ba-
lanco de lucros e perdas, visto
COMoO 0S seus Servigos nio sio
vendidos. Nio hi uma renda
proveniente de vendas, que pos-
sa ser comparada com os custos
de operacio, e nfo ha margem
de lucro, que possa ser usado
como instrumento de medida.
Inexiste, assim, um incentivo
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verdadeiro para manter baixos
os pregos de operagao, conio
acontece no comércio.

2. Os responsaveis pelas re-
particGes governamentais, assim
como outros funcionarios cate-
gorizados, comumente nio pos-
suem estudos econdmicos, nem
tedricos nem praticos. Por essa
razao, geralmente niao se preo-
cupam com o custo da produgio,
como acontece obrigatoriamente
com qualquer gerente de venda,
de produgio e de finangas das
emprésas particulares. Os fun-
cionirios do govérno, capazes
que sejam em seus proprios cam-
pos, sio geralmente juristas, es-
tatisticos, militares, cientistas,
etc., e consequentemente nio ti-
veram as mesmas oportunidades
de adquirir um ponto de vista
econdmico.

Em vez de desejar economizar
no custo da operagio, um admi-
nistrador publico, ao contrario,
prefere freqlientemente ver o seu
campo de acdo expandir-se e ser
considerado cada vez mais im-
portante. E’ comum uma auto-
ridade pensar que, quanto maior
o ntiimero de servidores sob sua
supervisio, mais importante serd
considerado o seu trabalho e
maior, portanto, serd o seu sala-
rio no futuro,

3. A estabilidade pode in-
duzir os servidores civis a
nio cooperarem para a melho-
ria do servico. Um alto funcio-
nario — um chefe de divisio,
por exemplo — que, estavel no
cargo, ji nfio espera nenhuma
promogao pode, a fim de contra-
riar seus superiores, recusar-se
a por em execugio certas mu-
dangas de organizagio, se forem
contrarias a seu ponto de vista
pessoal.

Os fatéres acima citados ori-
ginam certa resisténcia as medi-
das capazes de tornar o trabalho
mais econdmico. E o especialis-
ta de O & M terd mais dificul-
dade de vencer tal resisténcia,
na hipdtese de que seja servi-
dor da repartigio em que se veri-
fique a ocorréncia. Em geral, sa-
bemos, pela experiéncia, que um
funciondrio civil designado para
servico de O & M dentro de sua
propria reparti¢io nido se revela
suficientemente ativo para ven-
cer a resisténcia de seus chefes,
de seus companheiros de traba-
lho e das associagdes de servido-
res. Naturalmente, éle pensa an-
tes de mais nada em suas pré-
prias possibilidades de promocgao
e, por isso, preferird ndo acolher
sugestées nem apresentar idéias
proprias, se estas forem capazes,
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a seu juizo, de lhe atrair impo-
pularidade. Isso se verificara,
principalmente, caso se trate de
medidas que impliquem redugio
do pessoal — justamente as que,
em geral, maior economia deter-
minam para o trabalho adminis-
trativo.

O Servico Central de O & M
apresenta grandes vantagens a
éste respeito, porque seus técni-
cos nio dependem, de modo al-
gum, da reparti¢io submetida a
analise. Além disso, o Servigo
Central de O & M tem ainda as
seguintes vantagens:

1. O conhecimento e a expe-
riéncia da técnica de O & M séo,
como ¢é sabido, fundamentais nas
sugestdoes para o melhoramento
e a economia que podem resul-
tar de uma analise organizacio-
nal. Tais resultados dependem,
em primeiro lugar, da proficién-
cia geral da agéncia de O & M
que dirige o levantamento. Um
servico central de O & M, com
sua experiéncia de todo o go-
vérno e os seus especialistas, tem,
a éste respeito, grandes vanta-
gens sObre outros servigos de
O & M. Assim sendo, seu tra-
balho requererd menos tempo.

2. Quando termina o levan-
tamento de uma reparti¢io, o
nosso Servico de Organizagio

apresenta sempre um relatério
final ao Ministério a que estd
subordinado o orgio e ao Mi-
nistério de Finangas. Fssa ¢ ou-
tra vantagem, do ponto de vista
psicologico, que falta a uma
agéncia de O & M pertencente
a propria repartigio.

Durante minha visita & Divi-
sio de O & M do Tesouro Bri-
tanico, em 1949, Joun R. Stmp-
soN, o conhecido diretor da re-
parti¢do, e seus companheiros de
trabalho falaram-me soébre suas
experiéncias. Em cérca de 100
6rgdos, departamentos e ou-
tras reparti¢Ses do govérno bri-
tanico, somente 18 possuiam ser-
vicos proprios de O & M e ne-
rnhum déles possuia menos de
R.000 servidores. Anteriormen-
te, servigos de O & M se haviam
instalado no Ministério da Edu-
cacio e no de Negodcios Inte-
riores, contando cada um dés-
tes mais ou menos 3.000 fun-
cionarios. Apds alguma experi-
éncia, chegou-se, porém, a con-
clusio de que tais ministérios
eram muito pequenos para isso
e os seus servicos de O & M fo-
ram extintos.

Seria muito interessante para
mim, conforme esclareci, conhe-
cer qualquer experiéncia especial
de outros paises a éste respeito.



X — RESULTADOS

NO GOVERNO

Seria de todo impossivel, num
trahalho das dimensdes déste en-
saio, fornecer, com minncias,
ilustragdes de analises organiza-
cionais e seus resultados.

De qualquer modo, posso afir-
mar cue amplo trabalho de ra-
cionalizacio tem sido realizado,
em rclaciio ao pessoal e a orga-
niza¢io administrativa, em uni-
dades militares, gracas ao gran-
de interésse demonstrado pelo
Supremo Comando e pelos che-
fes das diferentes armas.

A titulo de exemplo, pode-se
mencionar que, para um regi-
mento do Exército, foram reali-
zados estudos nos seguintes se-
tores: organizagio dos escrito-
rios do regimento, dos batalhdes
e das companhias, organizac¢io
de almoxarifados para todo o
material  (intendéncia, armas,
municées, etc.), conservacio de
edificios e quartéis, e servigos
médicos.

Como resultado de tais estu-
dos, foi possivel reduzir de 244

DAS ATIVIDADES DE O & M

SUECO

para 197 servidores o quadro
de pessoal para todo o servico
administrativo e de estado-maior
do regimento de infantaria, ana-
lisado em primeiro lugar, ou se-
ja, uma reducio de 19,31%. Des-
de entao, levantamentos seme-
lhantes tém sido ou estio sendo
realizados em outras unidades
militares. O interésse pela reor-
ganiza¢io manifestado pelos co-
mandantes de regimentos ¢ evi-
denciado pelo fato de que éles
proclamam ser mais facil, depois
do levantamento, dirigir as ati-
vidades administrativas e de es-
tado-maior. Conseqilentemente,
todo comandante de regimento
acolhe com satisfa¢fio antecipada
a visita de qualquer renresentan-
te do Servico de Organizacio.

Temos tido experiéncias se-
melhantes em outros campos mi-
litares e no servico civil, ainda
que as percentagens de economia
nio se ténham revelado sempre
das mesmas proporgbes acima
indicadas.



XI — FATORES

DE EXITO

NAS ATIVIDADES

DEO &M

Joun R. SiMpsoN escreveu
artigo muito interessante sobre
“0O Trabalho de O & M nos De-
partamentos do Govérno Briti-
nico”, publicado na Revue Inter-
nationale des Sciences Adminis-
tratives, n.° 2, de 1951. O sub-
titulo do ensaio, a saber, “Fatd-
res de Bxito nas Atividades de
O & M”, expressa, de maneira
excelente, os requisitos que tam-
bém considero necessirios ao
éxito do trabalho de O & M em
qualquer govérno. Por esta ra-
z30, resumirei os pontos de vista
de JouN R. SIMPSON como se-
gue:

O mais importante dos fat6-
res € a decisio do govérno, ma-
nifestada periodicamente, de de-
senvolver as atividades de
O &M em todos os setores da
administragio. O apoio e es-
timulo recebidos dos mais eleva-
dos niveis da administragio dio
impulso consideravel ao estabele-
cimento dos servigos de O & M.

Ainda que O & M seja uma
fun¢do especializada, nio deve
ser apresentada como uma cién-
cia esotérica e, sim, como sim-
ples aplicacio do bom senso. Ba-
seando-se na experiéncia e no
estudo, ela adapta as melhores
formas de organizagdo e os mé-
todos mais eficientes as necessi-
dades particulares de um depar-
tamento.

Nem todas as investigagGes
produzem resultados substanciais
e O & M nio deve adotar como
tese a teoria de que mudar é
sempre melhorar. Sugestdes no
sentido de proceder a mudangas
numa organizagio ou introduzir-
lhe novos métodos devem ser
fundadas na demonstragio, aci-
ma de qualquer divida, de que
a medida é necessaria. Além dis-
s0, deve igualmente ser compro-
vado que as vantagens a serem
obtidas com a inovagio superam
as que decorrem da situagio
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atual. Um técnico de O & M
nio deve ter a obrigagio de fa-
zer recomendacfes de monta em
téddas as investigagles que rea-
liza. Nio deve hesitar em ates-
tar o hom funcionamento de uma
reparti¢ho, se houver realmente
pouco ou quase nada a ser mo-
dificado em relagdo a organiza-
¢ido e métodos.

Grande parte do sucesso de
um especialista em O & M re-
pousa no tato com que éle con-
duz as pesquisas e na sua capa-
cidade para recomendar as mo-
dificacBes. Uma caracteristica
comum aos velhos administrado-
res é serem muito sensiveis a
respeito de organizacio e mé-
todos.

E’ de grande importincia con-
seguir a cooperacio do pessoal
de todos os niveis da repartigao
que esta sendo analisada. A pes-
quisa e analise dos fatos ndo de-
vem dar a impressio de ter por
finy, seja descobrir faltas, seja in-
vestigar as ag¢des individuais do
pessoal. Muitas vézes os proprios
funcionarios da reparti¢do pos-
suem idéias que gostariam de
apresentar e devem ser encora-
jados a fazé-lo. A cooperagio
do pessoal é, portanto, impres-
cindivel ; s6 pode ser assegurada
se a investigacio descer ao seu
nivel e se lhe forem dadas opor-
tunidades de ver o que estd sen-
do realizado, e, tanto quanto
possivel, como estd sendo reali-
zado.
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