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Organizagdo e Fungdes dos Orgaos

de @ e M

INTRODUGAO

URANTE as ultimas décadas, sobretudo du-

rante a guerra e o apos-guerra, tem havido,
na maioria dos paises, grande desenvolvimento no
namero e volume de atividade do govérno. Isto
ocasionou nao s6 maior complexidade na organi-
zacao governamental, como também maior niimero
de funcionarios publicos. Na verdade, para o cida-
dao ordinario parece que surgem constantemente
novos exércitos de funcionérios, cujo tnico pro-
posito € tornar a complexidade ainda mais com-
plexa, a fim de justificar suas existéncias.

Por ésses motivos tem aumentado também
o-interésse dos governos por medidas sistematicas
visando a economia de operagao. Além do traba-
lho levado a efeito nesse sentido pelos ministérios,
departamentos e reparticoes do govérno (1) tém
sido criados orgaos centrais de O e M”. Segun-
do o excelente estudo de ARNOLD MILES sbbre
“Orgaos Centrais de “O e M”, o:que Fazem e
Onde se Encontram”, (2) realizado em 1950 pelo
Comité de Praticas Administrativas do Instituto
Internacional de Ciéncias Administrativas, em
Bruxelas, para a Organizacdao das Nacoes Unidas,
tais 6rgaos centrais existiam em cérca de 20 pai-
ses, numero que provavelmente aumentou desde
entao.

(*) Diretor-Geral em exercicio do Departamento de

Orgdnizacao do Govérno Sueco, ex-Diretor do Bureau de .

Organizacao da Associacao de Inddastrias Suecas, ex-Pro-
fessor de Administracao Industrial do Instituto Real de
Tecnologia, de Estocolmo.

(1) Daqui por diante sera empregado para referén-
cias a ministérios, departamentos e reparticoes o térmo

generalizado ‘“érgaos’.

(2) Outro excelente estudo na mesma série, sob a
direcao do Sr. DoNALD C. STONE, Diretor de Adminis-
tracao, Administracdo de Cooperacao Economica, “A Ma-
quinaria Central do Govérno: Seu Papel e Funcionamen-
to’’, realizado por RALPH G. BURTON, assistido por
EDwWARD B. STRAIT. O capitulo 4 désse trabalho intitula-
se “Organizacdo e Métodos’ .

C. TARRAS SALLFORS ()
(Traducao de Martha Bastos)

Segundo interpretei as informacoes distribui-
das aos autores de monografias para éste Semina-
rio, o fim desta monografia é descrever experién-
cias nas atividades do Orgao Central de “O e M”
na Suécia e também, se for possivel, fazer algumas
comparacoes com as de outros paises.

Na Suécia foram iniciadas, em 1941, certas
pesquisas experimentais no campo de “O e M” em
seis departamentos da administracao publica cen-
tral em conexao com o trabalho da Junta de Eco-
nomia, que era um Orgao temporario designado
por um periodo de apenas dois anos e encarregado
de apresentar sugestoes para a reducdao da despesa
do Estado. Essas pesquisas de experiéncia eram
baseadas nos mesmos principios de estudo siste-
matico por peritos treinados que haviam sido em-
pregados na Suécia, durante alguns anos, na orga-
nizacdo de fabricas e também em organizacoes
administrativas e servicos de escritério em firmas
comerciais, bancos, companhias de seguro, etc., ou
por conselheiros, ou, quando no caso de grandes
emprésas, por suas proprias unidades com horario
integral. Como essas pesquisas experimentais a
servico do govérno deram certo resultado, o Ga-
binete Ministerial propos ao Parlamento a insti-
tuicao de um Orgao Central de “O e M” para todo
o govérno, tarto no setor civil como no militar.
Como resultado, foi criado o Departamento de
Organizacao do Govérno Sueco, em 1.° de janeiro
de 1944, como um érgao permanente separado, se
bem que subordinado ao Ministério da Fazenda.
De acordo com o estudo do Sr. MILES, isto foi
levado a efeito na mesma época em que reparti-
coes centrais semelhantes foram instituidas na
Bélgica, Brasil, Reino Unido e Estados Unidos.

As funcoes do nosso Orgao Central de “O e
M?” sao mais ou menos as mesmas que as da Divi-
sao de “O e M” do Tesouro Britanico, embora o
tamanho e o volume do trabalho dessa Divisao
sejam, naturalmente, muito maiores.

Tive oportunidade de observar isto durante
uma visita ao Sr. Simpson, em Londres, em 1949.
Durante esta visita adquiri também muitos co-
nhecimentos. valiosos.



INSTITUTO INTERNACIONAL DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS 43

FUNCOES DO DEPARTAMENTO DE ORGANIZACAO DO
GOVERNO SUECO

Nao ha, provavelmente, melhor definicao do
objetivo geral de um Orgao de “O e M” do que
a descricao feita pelo Comité Seleto Britanico de
Estimativa em 1947: “O objetivo de um Orgao
de “O e M” no servico do govérno consiste em
garantir o maximo de eficiéncia no funcionamento
da maqgnina executiva; e, pela aplicacao pratica
de métodos cientificos de organizacao, conseguir
reducao de despesas e de trabalho”.

As funcoes do Departamento de Organizacao
do Govérno Sueco podem ser mais especialmente
definidas, da seguinte maneira:

1. Realizar, periodicamente, inspecoes sis-
tematica e planejadas sobre a organizacdo e méto-
dos de cada reparticao que nao possui um Orgao
proprio de “O e M”, e no intervalo dessas inspe-
coes periddicas (projetadas para terem lugar entre
periodos de 5 a 10 anos) aconselhar a solucao de
problemas especiais relativos a organizacao e mé-
todos, quando necessario..

2. Orientar as reparticoes que possuem um
orgao proprio de “O e 3" e colaborar em pesqui-
sas sobre organizacao destas reparticoes relativas
a principios de grande importancia.

3. Realizar ou colaborar em inspecoes im-
portantes em principio para o servi¢o geral do
governo.

4. Coordenar o trabalho de “O e M” no Go-
vérno preparando reunides entre funcionarios de
“O e M” em varios 6rgaos e publicando trabalhos
sobre ésse assunto.

5. Manter um servico de informacoes rela-
tivo a- problemas de “O e M” de interésse geral
e sobre maquinas de escritorio e outros equipa-
mentos.

6. Organizar cursos centrais de treinamento
para trabalhos de “O e M” em todas as reparti-
coes. 5

7. Manter contato direto com os desenvol-
vimentos em “O e M” efetuados na indastria e no
comércio e com entidades profissionais e associa-
. coes.

8. Manter contatos internacionais em rela-
cao aos desenvolvimentos no setor de “O e M”.

Nao temos grandes ministérios centrais no
Govérno Sueco, como suponho seja o caso dos
Estados Unidos, Reino Unido e muitos outros
paises. Nossos 11 ministérios possuem um total de
cérca de apenas 800 funcionarios. Por outro lado,
temos 6rgaos ou reparticoes subordinados que sao
destacados como unidades separadas dos ministé-
rios, com situacao de independéncia relativamente
grande e apenas recebem determinadas ordens re-
lativas a assuntos basicos dos seus ministérios.
Para dar uma idéia da extensao do govérno cen-
tral sueco posso dizer que o nimero de funciona-
rios publicos, incluindo operarios, € de cérca de
337.000. Deéstes, aproximadamente a metade per-

tence as instalacoes e obras publicas. A outra
metade esta distribuida por 50 reparticoes publi-
cas centrais, diversas das quais possuem secoes re-
gionais, cérca de 60 instituicoes e estabelecimen-
tos, além de cortes de justica, instrucao publica,
administracao de condados e organizacoes mili-
tares.

As Estradas de Ferro do Estado Sueco, a
maior de todas as utilidades publicas, tém cérca
de 70.000 funcionarios, a Administracao de Tele-
fones e Telégrafos 34.000 aproximadamente, o
Correio cerca de 30.000, o Servico de Rodovias
cerca de 14.000, o Conselho de Terras e Florestas
da Coroa e Conselho de Poder do Estado aproxi-
madamente 8.000 cada um.

Com excecao désses servicos publicos as ins-
tituicoes nao sao muito grandes. No govérno civil
ha apenas 7 instituicoes que tém entre 1.000 e
10.000 funcionarios, sendo que a maioria dessas
entidades contam apenas com poucas centenas de
funcionarios ou menos.

Porém, além das unidades acima menciona-
das, temos toda a organizacdao militar, que conta
com unidades maiores e menores.

O objetivo do nosso trabalho na Comisszo de
Organizacao tem sido, em primeiro lugar, criar os
setores de “O ¢ M” para intervir nas questoes téc-
nicas e administrativas em todos os 6rgaos e obras
de certa importancia. Antes de 1941 havia apenas
um o6rgao em todo o Govérno Sueco, o de obras
pablicas, que tinha um setor de “O e M”, sendo
nesse caso apenas para questoes técnicas. Exis-
tem, atualmente, seis setores de “O e M” para o
servico administrativo e cinco para o servico
técnico.

Todos ésses setores de “O e M”, com excecao
de dois para servico administrativo, pertencem as
obras publicas. Além das secoes de “O e M” para
servico técnico, ha unidades descentralizadas des-
tinadas principalmente ao estudo de métodos e
de tempo de trabalho em todas as fabricas, esta-
leiros, oficinas de consertos do govérno, etc., tanto
de carater civil como militar.

Talvez seja aconselhavel estabelecer mais
tarde secoes de “O e M” em mais alguns setores
da administracao governamental. Pelo retrato
que tracei da estrutura do servico do govérno
sueco, pode-se concluir, contudo, que as cond 'coes
na Suécia, onde ha 7 milhdes de habitantes, sio
completamente diferentes, se forem compairadas
com os Estados Unidos, Reino Unido e outros
paises. Por conseguinte, na Suécia, a maior porte
do trabalho de “O e M” do govérno deve ser rea-
lizado pelo orgao central de “O e M”. Sob ésse
ponto de vista, as condigoes nos paises nordicos
nossos vizinhos, Dinamarca, Finlandia e Noruega,
sa0 as mesmas.

O funcionamento do 6rgao central de “O e M”
num pais que possui muitas unidades governa-
mentais grandes ira diferir, sob muitos aspectos,
do funcionamento do mesmo, num pais menor.
No primeiro caso suas funcoes principais consisti-
rao em realizar pesquisas e apresentar sugestoes
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ao executivo central ou ao gabinete ministcrial
sobre organizacao e coordenacao de responsabili-
dades entre diferentes departamentos; além dissc
coordenar o trabalho de “O e M” em todo o ser-
vico publico e fornecer informacdo e servico de
ampliacao. Em paises menores, uma parte consi-
deravel do trabalho mais detalhado de inspe;ao
tera que ser feito também pelo érgao central de
“O e M”' o

Uma questao de grande interésse € a que diz
respeito ao tamanho minimo de unidade governa-
mental em que se devem estabelecer ramos sepa-
.rados e mais ou menos completos de “O e M”.
Voltarei a ésse assunto mais tarde.

ESTRUTURA DO DEPARTAMENTO DE ORGANIZAGCAO
DO GOVERNO SUECO

O Departamento é constituido, primeiramen-
te, por uma Junta de Diretores formada por 7
membros: o Diretor-Geral do Departamento que
€ o presidente, 2 outros Diretores-Gerais do ser-
vico puablico, 2 membros proeminentes do Parla-
mento e os 2 Chefes de Divisao do Departamento:
o General de Divisao a cargo da Divisao Militar
e o Secretario Permanente que esta a testa do
Servico Civil.

Um dos Diretores-Gerais foi, anteriormente,
Secretario Permanente do Ministério da Fazenda,
sendo por conseguinte de consideravel valor para
o Departamento seu conhecimento financeiro e
economico de todo o Govérno Sueco. O outro Di-
retor-Geral esta a cargo das Fabricas de Defesa
Nacional, tendo pois grande experiéncia técnica
e de organizacao fabril. O Departamento possui
otimos elementos de contato com o Parlamento
através dos seus dois membros que fazem parte
da Junta de Diretores.

Com excecao do presidente e dos dois chefes
de divisao que dedicam todo seu tempo ao servigo
do Departamento, os membros-da Junta de Dire-
tores reinem-se durante meio expediente, quinze-
nalmente, ou de trés em trés semanas.

O namero total de .funcionarios que traba-
lham em “O e M” — entre expertos e seus assis-
tentes — é de 43, havendo ainda um grupo de 10
funcionarios auxiliares. Os expertos devem possuir
experiéncia adequada em trabalho de “C e M”
num determinado setor, como administrativo, téc-
nico ou militar, sendo importante que éles sejam
selecionados com especial cuidado. Sao, em geral,
diplomados por uma escola de administracac co-
mercial, engenheiros formados por um instituto de
tecnologia, ou servidores civis competenies ou
oficiais militares. Alguns désses expertos tiveram,
anteriormente, maior ou menor experiéncia em
emprésas privadas.

A Divisao Militar, sob a direcdo do General
de Divisdo esta organizada em secoes, sendo cada
uma especializada em determinado setor, por
exemplo, uma secdo para servico administrativo
no Estado-Maior e administracdo de regimentos
e outras unidades militares, outra secdo para orga-

nizacao de fabricas e lojas e uma terceira para
questoes relativas a transporte e manutencéo, etc.

A Divisao Militar era, anteriormente, muito
maior. Durante os primeiros anos que se segui-
ram a criacdao do Departamento, esta divisdo de-
dicou a maior parte do seu fempo, ou cérca de
80% do mesmo, a pesquisas sObre organizacao
relativa ao Estado-Maior e servicos administrati-
vos das forcas suecas de defesa, isto é: regimentos
e outras unidades do Exército, Artilharia Costeira,
Marinha e Aeronautica.

A Divisao de Servigo Civil consiste em 23
funcionarios especializados em organizacao traba-
lhando em seis secoes diferentes a fim de realizar
pesquisas nesse setor nas varias reparticoes do
Servico Civil. Estes funcionarios e seus assistentes
nas diversas secoes sao em geral especialistas em
servico administrativo e burocratico, se bem que
em algumas secOes existam também especialistas
em questOes relativas a técnica de “O e M”. A
investigacao de um departamento é realizada pela
secdo- que se suponha seja a mais indicada para
essa tarefa. Devido ao fato acima mencionado de
que o Departamento, no coméco de sua existéncia,
dedicou durante alguns anos a maior partg do seu
tempo a organizacao militar, nao foram ainda rea-
lizadas as pesquisas sobre organizacao em grande
parte das reparticoes publicas. Penso, finalmente,
que o objetivo é que cada secdo se especialize em
determinadas reparticoes do govérno, tendo em
vista o mesmo principio seguido pela Divisao de
“O e M” do Tesouro Britanico.

Além das secoes acima mencionadas ha uma
secao destinada a cursos de treinamento e servico
de informacao.

REALIZACAO DA PESQUISA SOBRE ORGANIZACAO DE
UM DEPARTAMENTO OU REPARTICAO

O 6rgao de “O e M” fornece duas formas de

g .
servico de “O e M” para as diversas reparticoes
do govérno. '

1. Uma pesquisa sistematica da organiza-
cao e métodos de uma reparticio como um todo
e das varias divisoes e secoes em que se subdivide.

2. Orientacao sdbre pequenos problemas
relativos a novas funcgoes ou atividades ampliadas.

A pesquisa sistematica é sem davida a me-
lhor maneira de sugerir melhoramentos e possibili-
dades de diminuir o custo da operagao, pois obtém-
se um quadro completo' do departamento e pode-
se estabelecer ao mesmo tempo a relacao entre
todo o trabalho dos diversos funcionarios.

Para as pesquisas sistematicas é planejado
préviamente um amplo programa que abrange um
periodo de cérca de dois anos a frente e mostra em
que ordem devem ser efetuadas as pesquisas. Com
o atual quadro de funcionarios do Departamento
de Organizacao a primeira pesquisa compreen-
dendo todo o Servico Civil sera terminada someh-
te dentro de alguns anos. O programa mais im-
portante é preparado em intima cooperagdo com
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o Ministério da Fazenda que possui sempre uma
melhor idéia global das varias funcdes do govérno.

A melhor maneira de se iniciar uma pesquisa
sistematica num 6rgao do govérno é, segundc
nossa experiéncia, realizar uma pesquisa prelimi-
nar abrangendo tédas as divisoes e subdivisoes da
unidade, por intermédio do chefe da secdo encar-
regada da pesquisa total auxiliado por um ou mais
assistentes. O estudo preliminar proporcionara
um bom conhecimento geral das atividades da
unidade e dara também uma idéia do funciona-
mento do servico nos véarios setores e dos princi-
pais problemas a serem resolvidos, possibilitara
calcular o alcance da pesquisa total a ser realiza-
da — o nimero de dias de trabalho necessarios,
determinar o género de conhecimento especializa-
do necessario para efetuar uma pesquisa detalha-
da nas diferentes partes da organizacao, decidir
qual a ordem mais adequada para esta investiga-
cao. O grupo a cargo da pesquisa € em geral com-
posto do chefe de secdo e um ou mais dos seus
assistentes, e também um ou mais dos funcionarios
da reparticao onde se realizar a pesquisa. No
caso de ser necessario um experto com um conhe-
cimento especial que nao possa ser fornecido vela
reparticao em questdo ou pelo Departamento de
Organizacao, pode ser procurado fora, como em
emprésas privadas ou conselheiros. Quando, por
exemplo, foi realizada uma pesquisa pelo Depar-
tamento de Organizacdo para a Administracao de
Prisoes, consultou-se um proeminente experto a
respeito de problema agricola que surgia em cone-
xao com algumas prisoes.

O programa da pesquisa total é elaborado
em intima cooperacao com o chefe da reparticdao
em questao e tem que ser aprovado por éle antes
de se iniciar o trabalho. Um funcionario de cate-
goria désse orgao é geralmente designado para
atuar -na qualidade de oficial de ligacao para os
diversos problemas que surgirao durante a pesqui-
sa e que nao sao suficientemente importantes para
serem submetidos ao proprio chefe. E’ da maior
importancia manter, durante toda a pesquisa, inti-
ma cooperacao entre o grupo de trabalho e os prin-
cipais funcionarios da reparticao de que se trata
pois éste é o Unico meio de se chegar ao resultado
esperado. ' i

Durante a pesquisa colhe-se téda a informa-
cao necessaria referente ao trabalho de cada divi-
sao e cada secao e também de cada empregado.
Em alguns casos torna-se aconselhavel pedir a
alguns funcionarios do quadro descricdes por es-
crito das suas respectivas funcoes. Tais descricoes
devem consistir em uma lista detalhada de tddas
as tarefas de cada empregado classificadas de
acordo com sua ocorréncia, seja diaria, semanal,
mensal, etc. Pode-se obter informacao adicional
sobre o trabalho por meio de dados estatisticos
relativos a quantidade média de tarefas diarias,
semanais, etc. e até que ponto certas tarefas‘séo
periédicas. Devem ser estudadas todas as formas
usadas no trabalho junto com outros acessorios,
tais como maquinas de escritério, arquivos, etc. e
o arranjo dos lugares de trabalho. Entrevistaimn-se

chefes e empregados e estuda-se o método e tempo
para tarefas de determinado volume. Fazem-se
organogramas mostrando como as diversas funcoes
passam de um empregado para outro, tratando-se
o material graficamente e fazendo-se também esta-
tisticas do mesmo. Nao é possivel naturalmente,
descrever, numa monografia como esta, toda a téc-
nica da realizacao de uma pesquisa porque. como
é do conhecimento de todos que se ocupatam num
trabalho dessa natureza, uma pesquisa nao con-
siste apenas numa questao de conhecimento técni-
co, mas é sobretudo uma questao de psicologia e
conhecimento e experiéncia em cooperar com
outras pessoas.

A medida que o trabalho progride preparam-
se relatérios provisérios mostrando a situacao
atual e sugerindo melhoramentos. Muitas vézes
pode ser aconselhavel fazer um primeiro relatério
sObre a reparticao compreendendo apenas a pes-
quisa preliminar e sem apresentar sugestoes.

Quando esta pronto, um relatério provisorio
completo com recomendacoes, os membros da re-
particao sao convidados a comenta-lo. Muitas das
sugestoes podem ter sido postas em pratica en-
quanto se fazia a pesquisa, em coopera¢ao com o
chefe de uma secao ou de uma divisao.

O relatério final da pesquisa de uma repar-
ticao tem que ser sempre aprovado pela Junta de
Diretores do Departamento de Organizacao. Urra
copia do relatério é submetida ao Ministério do
orgao em questao e também ao Ministério da Fa-
zenda.

RECOMENDACOES USUAIS SOBRE SERVICO ADMINIS-
TRATIVO E BUROCRATICO

Nao é possivel, no espaco reservado a esta
monografia, dar exemplos detalhados de pesqui-
sas sobre organizacao e seus resultados. Serao
mencionados, porém, a seguir, alguns dos pontos
mais comuns sobre os quais se pode apresentar
sugestoes, sobretudo no que se refere a servigco
de escritério.

1. Funcionarios altamente qualificados gas-
tam seu tempo integral ou parte déle em trabalhos
que nao exigem seu treinamento especializado e
sua experiéncia, pois sao tarefas corapletamente,
ou em parte, da rotina e poderiam, portanto, ser
satisfatoriamente executadas por empregados me-
nos qualificados e percebendo salario mais baixo;
no primeiro caso pode-se dizer que seria atrelar
cavalos de corrida a carrocas. .

2. Os grupos de trabalho de uma reparticao
(secoes ou subsecOes) sao geralmente muito pe-
quenos para que se possa fazer uma divisao de
trabalho economica e eficiente. Isto pode, muitas
vézes, ser remediado combinando-os em grupos
maiores.

3. Diversas divisoes e secoes realizam, mui-
tas vézes, trabalhos que poderiam ser centraliza-
dos em determinados grupos de servico a fim de
ser utilizado por varias divisdes ou secoes. Este

\
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principio pode por exemplo ser aplicado a certos
tipos de contabilidade, datilografia, estatistica, cal-
culo e protocolo. As vantagens evidentes da cen-
tralizacao, entre outras, sao: possibilidade de au-
mento da mecanizacao, melhor divisao do trabalho
e maior eficiéncia devido a especializacao, maior
competéncia dos chefes de grupos de servico, eco-
nomia de espaco, etc.

4. A divisio de responsabilidade esta mal
equilibrada entre as diversas categorias de funcio-
narios de uma organizacao. A responsabilidade por
assuntos de natureza insignificante recai, as vézes,
em grande parte, sobre o primeiro posto de uma

* organizacdo, tomando desta maneira o tempo de
um funcionério que é altamente qualificado e re-
cebe salario muito alto para tratar de assuntos
dessa natureza.. Em certos casos, estas condicoes
sao devidas a regras e regulamentos existentes que
devem entdo ser modificados. E’ desperdicio atirar
em pardais com uma espingarda grande.

5. Muitas vézes ha rotinas desnecessaria-
mente complicadas e incomodas para o andamento
de assuntos simples e menos importantes. E’ como
usar escadas em vez de elevadores.

6. Ha com freqiiéncia trabalho desnecessa-
rio, na forma de relatério, estatisticas, registro de
casos, etc., ocasionado, as vézes, pelo fato de esta-
remr ainda em vigor regulamentos obsoletos.

7. Muitas vézes ha duplicacao de trabalho
nas diversas secoes ou divisdoes de uma reparticao
ou entre diferentes reparticoes.

8. O servico de contrdle e revisao de con-
tas nao estd adaptado do modo mais indicado ao
assunto a ser controlado mas é realizado com mais
minuciosidade e formalidade do que é necessario,
considerando a importancia do assunto em ques-
tao. :

9. O quadro de funcionarios de uma repar-
ticao nao é as vézes suficiente para fazer face a
um acumulo de servico que ocorre apenas periodi-
camente, de modo que a operacao normal é muito
dispendiosa. A dona de casa nao cozinha para
Natal o ano todo.

10. Os formulario§ nao sao, muitas vézes,
projetados de acérdo com as condicoes modernas.
Fazendo-se outros formularios poder-se-4 obter
consideravel economia de tempo no seu preenchi-
mento e andamento.

11. Em muitos casos, economias adicionais
decorrerao de maior mecanizacao, equipamento de
escritério mais adequado e melhoramentos nas
condicoes fisicas em que o trabalho é realizado.

SERVICO DE CONSULTA SECUNDARIA

E’ quase sempre aconselhavel que o chefe de
uma reparticao consulte o 6rgao central de “O e
M” em relacdo a novas funcées ou extensao de
atividades. Num determinado caso certo departa-
mento havia calculado um quadro de 10 funcio-
narios para se encarregarem de um novo tipo de

servico. Depois de se projetar novamente a orga-
nizagao e métodos, verificou-se que 5 funcionarios
eram suficientes para executar o servico. Outro
exemplo de consultas secundarias sao os casos de
emergéncia ocasionados por inaior acimulo de tra-
balho.

E’ também fornecido um servico geral de con-
sultas com relagao a determinados tipos de traba-
lho que sao executados na maioria dos departa-
mentos governamentais. Antes de se prestar ésses
servicos realiza-se uma investigacao mais ou me-
nos extensiva, que pode abranger a folha de paga-
mento ou o método de contabilidade, organizacio
da correspondéncia, sistemas de registro e arquivo,
servico de mensageiro, organizacao de 'material.
etc. Apesar dessas consultas secundarias serem,
em muitos casos, importantes, elas se relacionami
somente com partes locais menores da organizacao
ce uma reparticao, de morio que nao oferecemn
grandes possibilidades de melhorar a parte maior
ou a parte principal da organizacao. Quando o
numero de funcionérios foi substancialmente au-
mentado na Divisao de Servico Civil do Departa-
mento de Organizacao, durante cs dois ultimos
anos, deu-se especial atencao as investigucoes sis:

tematicas.
»

PESQUISAS, INFORM}AC,AO E TREINAMENTO

Foram recentemente centralizadas numa se-
cao especial do Departamento de Organizacao as
seguintes funcoes:

1. Pesquisa e estandardizacdo no setor do
servico de escritério.

2. Servico de informacao.

3. Treinamento.

PESQUISA E ESTANDARDIZACAO DCQ SERVICO
DE ESCRITORIO

As atividades de pesquisa dizem respeito, prin-
cipalmente, as maquinas de escritério, mas também
ao estudo comparativo do tempo de trabalho de
operacoes de carater fundamental de uma repar-
ticao. No servico de estandardizacao é mantido
contato direto com a Comissao Sueca de Estan-
dardizacao através de membros de alguns dos seus
comités, principalmente no campo de escritorio.

SERVICO DE INFORMACAO

Este servico é, em grande parte, relativo a
maquinas e equipamento de escritério, contréle de
formularios e sua finalidade e publicacoes tuo
campo de administracdo. O servico é ao mesio
tempo interno e externo. Esta planejada uma
publicacao peridédica que ainda nao foi porém ini-
ciada. Sua finalidade é publicar artigos de inte-
résse geral e exemplos valiosos para os orgaos go-
vernamentais sobre transformagijes e desenvolvi-
mentos no setor de organizacao, decorrentes de um
trabalho ce “O e M” em reparticoes com uniea-
des propnias de “O e M” ou em cooperagio coin
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o Departemento de Organizacao. O Boletima dc
‘O e M’ publicado pela Divisao de “O e M” do
Tesouro Britanico, é um excelente exemplo desse
género de publicacao, mas a nossa, provavelmente,
nao sera impressa em numero suficiente para tor-
nar possivel apresentar a alta qualidade do citado
boletim.

TREINAMENTO

Foram organizados diversos cursos sobre o
trabalho de “O e M”, com uma duracao de cérca
de 3 semanas, geralmente, com conferéncias sobre
a técnica de “O e M” e maquinas e equipamento
de escritorio; a maioria dessas conferéncias sao
realizadas por funcionarios do Departamento de
Organizacao, algumas porém por conferencistas de
fora. Durante o curso, organizam-se também de-
monstracoes praticas com discussoes.

Foram também criados cursos especiais sobre
projeto e contréle de formularios, com a duracao
de 3 semanas, igualmente. Estes cursos sao desti-
nados aos funcionarios das varias reparticoes que
lidam sobretudo com questoes relativas a formu-
larios. .

Organizaram-se ainda cursos especiais para
funcionarios que mantém o contato entre uma
reparticao e o Departamento de Organizacao, dos
quais ha um ou mais em cada érgao. Estes cursos
tratam de assuntos administrativos de carater
mais generalizado e de técnica de “O e M”.

Funcionarios de reparticdes com o6rgao pro-
prio de “O e M” que seguiram os referidos cursos
adquirem maior experiéncia estagiando por algum
tempo no Departamento de Organizacao, ganhan-
do assim experiéncia pratica antes de assumir
novas funcoes.

Logo que foi iniciado, o trabalho de “O e M”
no Servico Puablico, ndo havia no govérno pessoas
experimentadas neste setor. Os principais exper-
tos nos campos administrativo e técnico do co-
mércio e da industria foram contratados. Foi-se
formando, gradualmente, um quadro de assistentes
experimentados e chefes de servico por meio de
treinamento adequado de funcionérios do govérno.
Atualmente, todos os funcionarios do Departamen-
to de Organizacédo sao treinados dentro da propria
unidade. Para um o6rgao central de “O e M” é da
maior importancia que os salarios e possibilidades
de promocao sejam de modo a atrair homens de
qualidade, pois disso dependem em grande parte
os resultados do trabalho de “O e M” — técnica
e psicologicamente e, portanto, econémicamente.
Ainda ha, na Suécia, consideravel procura por
parte das empresas privadas de expertos desta
natureza. O Departamento de Organizacao perde,
por conseguinte, uma média de 20% do seu quadro
de funcionarios, anualmente.

Nossa experiéncia tem comprovado que a
melhor educacao teérica prévia para o trabalho
de “O e M” no setor governamental & em geral,
um diploma de uma faculdade de ciéncias admi-
nistrativas, porque o “trainee” ja adquiriu entao o
ponto de vista econdémico fundamental, tdo impor-

tante para éste tipo de trabalho. No entanto, em
muitos casos, tivemos sorte com funcionarios do
servico civil que nao possuiam o referido diploma.

Descobrimos ser também de grande impor-
tancia contar com alguns diplomados de institutos
de tecnologia no nosso quadro de funcionarios
porque muitos Orgaos governamentais e servicos
publicos possuem funcoes e problemas de raciona-
lizacdo de natureza mais técnica. Estes técnicos
diplomados que, devido também ao treinamento,
tém um ponto de vista econdmico fundamental
e algum conhecimento de contabilidade tornaram-
se, em geral, bons expertos em organizacao admi-
nistrativa, depois de um periodo relativamente
curto.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DE UM ORGAO DE
“O0 E M” QUER SEJA CENTRAL OU DEPARTAMENTALI

Estas vantagens e desvantagens foram tao
bem apresentadas pelo Sr. ARNOLD MILES em
“Departamentos Centrais de “O e M”, o Que Fa-
zem e o Que Sao”, que me limito a citar déste tra-
balho o seguinte :

“l. A mais importante destas vantagens é
sem davida o tempo. O homem que trabalha du-
rante horario integral em organizacao e métodos
pode concentrar téda sua atencdo no sistema sob
o qual é realizado o trabalho submetido a revisao
sem ser interrompido ao ser o técnico ou super-
visor obrigado a dirigir o servico.

“2. Independéncia: o homem que trabalha
em organizacao e métodos esta fora da hierarquia,
de modo que é livre para estudar transformacoes
sem a inibicao dos possiveis efeitos destas mu-
dancas no seu status pessoal. Nao ha necessidade
de que seja intimidado, como talvez o fosse pelo
pensamento de que a critica possa refletir sobre o
quadro de funcionarios, superiores ou inferiores,
com os quais tem que trabalhar.

“3. Esta vantagem que € complemento da
segunda é o ponto de vista objetivo. E’ dificil
para o funcionario encarar objetivamente o tra-
balho com o qual esta comprometido e considerar
a possibilidade de transformar um sistema com o
qual viveu diariamente durante anos. Ele se incli-
nara, porém, principalmente quando se encontrar
sob pressao, a concentrar-se, em atingir seus obje-
tivos sem levar em consideracao o quanto podem
ser desnecessariamente elaborados e dispendiosos
os meios por éle empregados. Por outro lado, o
homem que trabalha em organizacao e métodos
nao é sobrecarregado pelos habitos que embara-
cam o funcionario e concentrara téda sua atencao
principalmente em conseguir que as finalidades de
ultimo sejam atingidas com menor esforco.

“4. O homem que trabalha em horario inte-
gral em organizacao e métodos traz maior experién-
cia ao estudo dos problemas administrativos. Deve-
se afastar a idéia de que éle possua segredos pro-
fissionais nao compartilhados por outros: nao ha
mistério algum acérca de organizacao e métodos e
nao é de se esperar que houvesse. No entanto, o
especialista em organizacao e métodos tem a opor-
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tunidade de adquirir, na propria natureza das
coisas, vasta experiéncia de problemas de admi-
nistracdo e meios de resolvé-los, podendo basear-
se no seu conhecimento para solucionar o pro-
blema imediato que enfrenta. Isto lhe oferece uma
vantagem sobre o administrador médio, que, como
foi dito anteriormente, tem pouco tempo ou opor-
tunidade para estudar de perto o sistema com que
éle mesmo opera e, por conseguinte, para examinar
o dos outros.

“5. Do mesmo modo, o experto em orga-
nizacao e métodos tem a vantagem do ponfo de
vista geral. Durante os seus estudos éle pode e na
verdade deve verificar como se enquadra o setor

"sob inspecdo no quadro geral das atividades de’

toda a organizacao da qual esta estudando uma
parte. Por outro lado, o administrador, devido a
falta de tempo e de oportunidade ja mencionada,
raramente tem oportunidade de adquirir um co-
nhecimento suficiente sobre alguma coisa a nio
ser o setor que lhe diz respeito.

“Ha desvantagens inerentes a posicao do téc-
nico especializado em organizacao e métodos que
se opoem as vantagens indicadas anteriormente.
Ele nao é responsavel pela realizacao das suges-
toes que apresenta e pelo sucesso das operagdes
em estudo. Os responsaveis sao os funcionarios
que executam o trabalho. Por esta razao o ser-
vico de organizacao e métodos consiste em acon-
selhar, tendo o especialista em organizagao e meé-
todos uma responsabilidade especial que consiste
em convencer a pessoa responsavel pelas ativida-
des sob revisao que as sugestoes de organizacao
e métodos sao razodveis e praticas e nao exigem
sacrificios, de coisa alguma que seja indispensa-
vel. O teste decisivo para todo o trabalho de
organizacao e métodos é que seja aceito pelo ope-
rador. No caso contrario, éle rejeita as sugestoes
ou aceita-as obrigado, pondo-as em pratica com
tal relutancia que provavelmente ocasionara seu
fracasso.

“Outra desvantagem que o especialista em
organizacao e métodos sofre &€ que, normalmente,
éle nao tem experiéncia do trabalho que esta revi-
sando. E’ portanto obrigado a comecar o estudo
da organizacao procurando saber qual é sua finali-
dade e quais as atividades empreendidas a fim
de alcanca-la. Esta desvantagem torna-se muitas
vézes proveitosa: obriga os funcionarios com quem
éle procura obter a informacao a fazer uma pausa
e r\econsiderar e definir o objetivo do seu trabalho
assim como examinar criticamente as atividades a
que se dedicam. Isto podera servir para diminuir
o valor de muitas idéias tidas anteriormente como
boas.”

O TAMANHO MINIMO QUE DEVE TER UMA REPAR-
TICAO A FIM DE MANTER UM ORGAO PROPRIO '
DE “0 E M”

Uma questao de grande interésse €, cemo
mencionamos anteriormente, qual o tamanho mi-
nimo de reparticoes governamentais a que se deve
descer para criar segoes mais ou menos completas

de “O e M”. Sera de grande importancia para
mim conhecer a experiéncia de outros paises a
ésse respeito. Apresentarei, de inicio, alguns dos
meus proprios pontos de vista sobre o assunto
em questao.

Na minha opinidao, pode-se descer mais em
tamanho nas emprésas privadas do que nos 6rgaos
governamentais para instituir econémicamente se-
coes proprias de “O e M”. Nas emprésas priva-
das, via de regra cada banco, companhia de seguro
ou outra organizacao com trabalho de escritério
que emprega duzentas pessoas, ou mesmo menos,
deveria ter esta secao de “C e M” e consultar ex-
pertos de fora apenas em casos excepcionais. Acho,
porém, que nas reparticoes governamentais, em
que ha um 6rgao central de “O e M”, o nimero de
empregados deveria ser consideravelmente mais
elevado. De acérdo com meu ponto de vista, uma
secao separada de “O e M” numa pequena secao
administrativa teria sua eficiéncia impedida prin-
cipalmente pelas seguintes rzzoes :

1. O chefe de uma reparticao regular do
govérno nao tem um balango dos lucros e perdas
porque os servicos nao sao prestados a base de de- -
terminado preco. Nao ha renda de vendas com
o qual se possa comparar o custo da opgracéo, e
nao ha margem de lucro que possa ser utilizada
como limite. Nao existe, por conseguinte, um ver-
dadeiro incentivo para se conservar o custo baixo,
0 que é tao eficaz nas emprésas privadas.

2. O chefe de um érgao governamental,
assim como outros funcionarios de alta categoria,
nao possui, em geral, conhecimento econémico
teérico ou pratico. Por esta razdao nao sao geral-
mente “cost-minded”, como necessariamente de-
vem ser todos os chefes de vendas, de producao,
de financas, etc. de emprésas privadas. Os fun-
cionarios publicos, apesar de demonstrarem capa-
cidade nos seus respectivos campos, sao, em geral,
juristzs, estatisticos, oficiais militares, cientistas,
etc., e nao tiveram, portanto, a mesma possibili-
dade de adquirir um ponto de vista econémico.

Um funcionario de categoria mais elevada ao
invés de desejar reduzir o custo de operagao, de-
seja ao contrario, em muitos casos, expandir seu
dominio de acao e tornar-se ainda mais importaii-
te. Um funcionario pensa, em geral, que quanto
maior o numero de empregados controlados por
éle, mais importante sera corsiderado seu proprio
cargo, e, por conseguinte, seu salario sera futura-
mente calculado numa base mais alta.

3. A seguranca de um cargo pode induzir
os funcionarios a nao’ cooperarem no melhora-
mento do trabalho. Um alto funcionario, como por
exemplo um chefe de divisao, que nao espera mais
promogao, ja que nao pode ser demitido, podera,
antes de atingir a idade de aposentadoria, recusar-
se a realizar determinadas modificacoes na organi-
zacao se estas modificacoes sao contrarias aos seus
desejos pessoais, num desafio a seus superiores.

Os fatores acima mencionados ocasionam

\

certa resisténcia a economia do trabalho, que”é,
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em geral, mais dificil de ser vencida por um espe-
cialista de “O e M” que é, éle préprio, empregado
na reparticao em questdao. Temos tido experiéncia
que, quando um funcionéario é designado para rea-
lizar um trabalho de “O e M” dentro de sua pré-
pria reparticao, éle é inclinado, na maioria dos
casos, a nao ser suficientemente enérgico ao pro-
curar vencer a resisténcia dos seus supericies, seus
colegas e as associagOes de funcionarios. MNatural-
mente, pensa em primeiro lugar nas suas préprias
possibilidades de promocéZo e abandonara, portan-
to, as sugestoes para melhoramentos — ainda que
tenham partido em grande paite déle mesmo —
de preferéncia a tentar fazé-las passar, se déste
modo arriscaria sua popularidade. Observa-se éste
caso sobretudo quando os melhoramentos levam a
reducoes no quadro de funcionarios — e geral-
mente esta é a Gnica maneira de se realizar eco-
nomias no trabalho administrativo.

O 6rgao central de “O e M” tem grande van-
tagem no que se refere aos motivos ventilados
anteriormente porque seus expertos nao depen-
dem de nenhuma reparticao que possa ser subme-
tida a investigacao. O érgao central de “O e M”
tem ainda as seguintes vantagens :

1. O conhecimento e experiéncia da técnica
de “O e M” sdo, como se sabe, fundamentais para
as sugestoes sobre melhoramento e economias de-
correntes de uma investigacdo sobre organizacao.
Os resultados dependem, em primeiro lugar, da
competéncia da agéncia de “C e M” que dirige a
pesquisa. Um 6rgao central de “O e M” com ex-
periéncia de todo o govérno e com seus especialis-
tas tem grandes vantagens sObre outros 6rgaos de
“O e M” neste particular. Seu trabalho deve, por
conseguinte, consumir menos tempo.

2. Quando nosso Departamento de Organi-
zagao termina a pesquisa numa reparti¢do publica,
apresenta sempre um relatério final ao ministério
a que esta afeta a referida reparticao e ao Ministé-
rio da Fazenda, o que constitui, sob o ponto de
vista psicologico, uma vantagem que nao possui
uma ageéncia de .“O e M” dentro de uma repar-
ticao.

Em 1949, durante minha visita a Divisao de
“O e M” do Tesouro Britanico, em Londres, o
Sr. JouN R. SiMPSON, seu conhecido Diretor, e
outros membros falaram-me sobre sua experiéncia
a éste respeito. Dentre cérca de 100 ministérios,
departamentos e outros orgéaos britanicos, 18 pos-
suem secoes proprias de “O e M”. Nenhum déstes
possuia um quadro de funcicnéarios inferior a
8.000. Anteriormente, havia 6rgaos, como o Mi-
nistério da Educacao e o Ministério do Interior que
contavam com cérca de 3.000 funcionarios cada
um. Chegou-se a conclusao, porém, que éstes mi-
nistérios eram muito pequenos, de modo que as
secoes de “O e M” que déles faziam parte foram
eliminadas.

Seria muito interessante para mim saber se
ha alguma experiéncia especial de outros paises
sObre ésse particular.

RESULTADO DO TRABALHO DE “O E M” NO GOVERNO
SUECO

Nao é possivel, numa monografia como esta,

apresentar exemplos detalhados de pesquisas sobre
organizagao e seus resultados.

Posso informar, porém, que foi realizado um
trabalho extenso referente a questao de raciona-
lizacao do estado-maior e organizacao administra-
tiva em unidades militares, gracas ao grande inte-
résse demonstrado pelo Supremo Comando e pelos
chefes das diversas armas.

Pode-se, pois, mencionar que foram realizadas
pesquisas para um regimento do Exército nos se-
guintes setores: organizacao administrativa do re-
gimento, batalhdes e companhias e outros corpos;
organizacao de depdsitos para todo o material,
como intendéncia, armas, municoes, etc., conser-
vacao dos edificios e quartéis, servicos meédicos,
etc. Depois destas pesquisas tornou-se possivel
reduzir de 244 para 197 ou de 19,31% do pessoal
de todo o estado-maior e dos servicos administra-
tivos do regimento de infantaria submetido em
primeiro lugar a revisao. Desde entdo tém side
realizadas pesquisas semelhantes em outras unida-
des militares. Os comandantes de regimentos evi-
denciam seu interésse pela reorganizagao conside-
rando que se tornou mais facil dirigir seu estado.
maior e seus servicos administrativos depois da
pesquisa; por éste motivo um comandante de re-
gimento acolhe bem antecipadamente, qualquer
visita de representantes do Departamento de Or-
ganizagao.

Realizou-se experiéncia semelhante em outros
setores militares e no servico administrativo civil,
apesar da percentagem de economias nao ser tao
grande como a que mencionei acima.

FATORES DE EXITO NO TRABALHO DE “O E M”

O Sr. SIMPSON escreveu interessante artigo
sébre o “Trabalho de “O e M” nos Orgaos do Go-
vérno Britanico”, na Revue Internationale des
Sciences Administratives, N.2 2, de 1951. O que
éle diz, sob o titulo: “Fatéres de Exito no Traba-
lho de “O e M” expressa claramente minha opiniao
a respeito dos requisitos necessarios ao éxito do
trabalho de “O e M” em qualquer govérno. De
modo que resumo a seguir o ponto de vista do
Sr. SiMPSON :

O fator mais importante consiste nas decisdes
tomadas periodicamente pelo Govérno a fim de
desenvolver o trabalho de “O e M”, sendo estas
decisoes obrigatorias em todos os Ministérios. O
apoio e estimulo prestados pelos altos funciona-
rios dao consideravel impulso a criacao de um
servico de “O e M”.

Apesar de o trabalho de “O e M” ser uma
funcao especializada, nao se deve procurar apre-
senta-lo como ciéncia esotérica porque é nada
mais do que o emprégo de bom senso. Baseado na
experiéncia e no conhecimento, adapta as melho-
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res formas de organizacdao e os métodos mais efi-
cazes as necessidades peculiares de um departa-
mento.

Nem tbédas as investigacbes produzem resul-
tados substarciais e “O e M” nao deve subenten-
der que mudar seja necessariamente melhorar.
Uma recomendagdo para realizar uma reorganiza-
¢do ou para introduzir novos métodos deve ser
apoiada por evidéncia marcante que demonstre que
a modificacdo é, sem divida, aconselhavel. Além
disso, a demonstracao dos lucros obtidos com a
alteracao deve sobrepor-se as vantagens em deixar
as coisas como estdo. Um funcionario de “O e IM”
nao deve ser obrigado a apresentar recomendacoes

“especiais em cada estudo que realize. Nao deve
haver hesitacdo em reconhecer o bom funciona-
mento de uma reparti¢do onde haja muito pouco
ou nada errado no que se refere a organizacao e
métodos.

Grande parte do éxito de um funcionario de
“O e M” consiste no tato com que éle realiza seu
estudo e sua habilidade em recomendar as mudan-
cas. Uma caracteristica comum de um chefe admi-
nistrativo consiste em ser sensivel no que diz res-
peito a organizacao e métodos.

E’ de grande importancia conseguir a coope-
racao dos funcionarios de todas as categorias de
uma reparticao sob estudo. A investigagdo nao
deve ser uma inspecao levada a efeito com o fito
de encontrar erros, nem dar a impressao de pér
os funcionarios sob julgamento. Muitas vézes os
funcionarios tém idéias para colaborar e é impor-
tante que sejam estimulados a apresenta-las, pois
sua cooperagdo é vital. Mas s6 podera ser conse-
guida se a invesfigacdao é levada até ao seu nivel
de trabalho e se éles tém oportunidade de ver o
que esta sendo feito e, na maneira do possivel,
como esta sendo feito.



