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Como for Estabelecido o Servigo

de “OeM” no Ceildao

RETENDE éste pequeno artigo mostrar como

foi estabelecido no Ceilao um servico de O
e M e descrever algumas das experiéncias com
que foi posto em funcionamento. Talvez seja pre-
maturo expressar confianga no éxito do novo ser-
vigo e avaliar os resultados por éle produzidos na
vida burocratica do Ceilao. Assim, espera-se obter
do atual diretor do'O e M, dentro de um ano, um
artigo que traga o exame do assunto a uma fase
mais avancada.

APRECIACAO DA NECESSIDADE DE ‘0 e M”

O Ceilao tornou-se pais independente em
1947, com um govérno ministerial responsavel no
lugar do antigo regime colohnial. O processo de
“ceilonizac@o” do servigo publico (comecado anos
antes, no periodo de transicao para a independén-
cia) estd na atualidade quase completado; ao
mesmo tempo, foram impulsionadas as atividades
de desenvolvimento e varias tarefas novas e com-
plexas premiram o servico publico cingalés. O
Ministro da Fazenda reconheceu que o Tesouro
poderia ser vantajosamente reorganizado e forta-

lecido. Vira exposicoes sobre O e M, feitas por
pessoas de renome, tais como R.G. Casey, da

Autralia, e chegara a conclusdo de que os servicos
de O e M teriam eficaz utilizacdo para os propé-
sitos que trazia em mente. Por fim, o Primeiro
Ministro, Mr. Senanayake, dirigiu-se em 1949
ao Secretario de Estado das Relacées do “Com-
monwealth”, solicitando o auxilio do Govérno de
Sua Majestade para a introducdao de O e M no
Ceilao. T

Houve, a seguir, um entendimento com o
Tesouro Britanico e, em comecos de 1950, um
grupo de funcionarios, composto dum Subsecre-
tario encarregado dos assuntos de O e M no Mi-
nistério de Abastecimento, e dois funcionarios da

* Divisao de O e M do Tesouro, foi convidado para

um estagio de um més, mais ou menos, no Ceilao
a fim de dar parecer sbébre:

1.°) os principios gerais em que se baseia
o emprégo de O e M para a eficiéncia da admi-
nistracao; s .

2.°) a organizacdo necessaria para tornar
efetiva a aplicacao désses principios no Ceilao;
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3.°) o recrutamento e treinamento do
“staff” de O e M;

4.°) o programa de trabalho da projetada
Divisao de O e M.

Além disso, a equipe recebeu a incumbéncia
de executar uma ou duas tarefas especificas de O
e M, durante o estagio, a titulo de demonstracao
pratica, bem como de aconselhar o Ministro da
Fazenda sobre certos aspectos da implantacao
déste servigo e apreciar outros problemas que por-
ventura se apresentassem no curso da estada.

Esse grupo exploratério chegou ao Ceilao em
fevereiro de 1950. A parte mais importante de
sua missao era a de explicar a todo mundo a ma-
neira de operar de O e M e, em face das reacoes
observadas, avaliar, a extensao do interésse pela
introducao do sistema. Reconhecia-se que a ati-
vidade de O e M nao teria éxito se apenas con-
tasse com a apoio de alguns entusiastas. Para
gozar de condicoes adequadas, a respectiva unida-
de devia ser destacada como “staff” de primeiro
nivel, estabelecida firmemente por véarios anos e
utilizada com plena avaliacdo das suas possibili-
dades. Dessa maneira, o conceito do O e M havia
que conquistar larga aceitacao e, para ésse fim,
foram preparadas diversas visitas aos Ministros
e altos funcionarios.

Pouco esférco foi necessario para convencer
o Primeiro Ministro e alguns Ministros principais,
do valor do O e M. Eles concebiam que valia
a pena destacar alguns funcionarios para estudar
problemas de organizagdo e métodos no servico
piblico, a fim de poder dar assisténcia pratica aos
funcionarios departamentais. Mas, nas palestras
com outros Ministros e altos funcionarios, féz-se
preciso acentuar o papel consultivo do O e M,
devido a suspeita de que se tratasse de “agente
investigador” sob o comando do Tesouro. Pare-
ceu necessario, também, guardar modéstia a res-
peito do valor do O e M e esclarecer que parte
da sua contribuicao seria a longo prazo, i.e., que
algumas das suas indicacdes nao podiam produ-'
zir resultados imediatos, mas valeriam, sobretudo,
para atrair a atencao sobre problemas e apres-
sar-lhes a solucao.

Apods muitos debates, tornou-se evidente que
um importante setor da opinido era favoravel ao
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estabelecimento duma unidade O e M, e a ense-
jar-se a mesma a experimentacao apropriada, ten-
do o grupo exploratério feito recomendacoes em
conformidade. O relatério preparado para o Go-
vérno cingalés incluiu um capitulo sdbre os pro-
positos e a natureza da organizacao e métodos
e uma explicacao das atividades de O e M em
efetiva operacao. Deu também parecer sobre :

1.°) as funcOes, organizacao e localizacdo
da nova unidade proposta (os prés e contras das
unidades O e M departamentais e centrais foram
considerados, recomendando-se uma unidade cen-
tral, localizada no Tesouro);

2.°)° a amplitude da unidade O e M, sua
gradacao como staff e sua organizacao interna
(féz-se a recomendacdo de que o staff tivesse um
‘total de 10 a 12 pessoas e de que houvessem
duas ou trés equipes de agentes de O e M, ope-
rando sob as ordens dum chefe administrativo
graduado);

3°) o método de recrutamento e treina-
mento do staff da unidade (recomendando-se que
se obtivesse o staff do O e M mediante assisténcia
ao servico publico cingalés; foram descritos o tipo
de agente desejado e as qualidades a éle necessa-
rias e sugeridas as medidas de selec@o);

4.°) o campo de acao do O e M e o pro-
grama para O primeiro ano ou para ‘0s primeiros
dois anos.

Os relatérios sobre as tarefas demonstrativas
realizadas durante o estagio foram incluidos como
apéndices.

O LANCAMENTO DE UMA DIVISAO DE “0 e M”

O Goveérno cingalés aprovou o relatorio, ten-
do sido proposta aos dois oficiais do Tesouro Bri-
tanico a prestacao de assisténcia ao servico pu-
blico do Ceilao por um periodo de dois anos, na
qualidade de Diretor e Diretor-Adjunto respecti-
vamente. Consistiria o seu trabalho em prestar
assisténcia a criacao de uma nova unidade O e M,
dentro dos moldes esbocados no relatério. Pouco
depois foi selecionado' e nomeado Diretor-Adido
o funcionario cingalés que teria de chefiar a uni-
dade, logo enviado a Inglaterra para um curso
de 6 meses de treinamento em O e M. O Diretor
e o Diretor-Adjunto chegaram ao Ceilao em ju-
nho de 1951 e, com o Diretor-Adido, integraram
o nicleo da unidade.

Cingiu-se a primeira tarefa ao recrutamento
do staff O e M. Anunciaram-se as vagas para as
diversas classificacGes, informactes especiais fo-
ram obtidas e os candidatos trazidos a presenca
duma comissdao selecionadora. O pessoal admi-
nistrativo graduado mostrou-se uma fonte escas-
sa, apresentando-se somente uns poucos candida-
tos déste ramo, mas verificou-se a possibilidade
de ampla escolha nas funcées de contabilidade e
entre as principais classes dos servicos de escri-
tério. Nove servidores, ao todo, dois de adminis-

tracao, quatro de contabilidade e trés de escrito-
rio, foram escolhidos e admitidos na nova unida-
de, em grupos de 2 a 3, com poucos meses de in-
tervalo dum grupo a outro.

O TREINAMENTO EM “O e M” .

Cada elemento recrutado para a atividade
de O e M submeteu-se a um curso formal de trei-
namento, com a duracao de quatro semanas, pau-
tado segundo os cursos O e M do Reino Unido.
A circunstancia de nunca haver mais de 3 ou 4
pessoas, a serém instruidas a um sb tempo, permi.
tiu dedicar-se boa dose de atencao particular a
cada uma e orientar eficazmente suas leituras.
Na verdade, o treinamento constituiu um periodo
de muito intensivo trabalho e estudo para todos.
Ao terminar-se o curso, cada funcionario treina-
do ficou adido, por algum tempo, a um dos Dire-
tores. Cabia-lhe, com seus conhecimentos adqui-
ridos, dar assisténcia ao respectivo Diretor, reco-
lher dados (sob direcao) em campos bem defini-
dos, fazer analises etc.. Mais tarde, sob a super-
visio de cada Diretor, atribuiu-se ao exercitado
um pequeno trabalho de métodos, a ser por éle
realizado sob sua prépria responsabilidade.

Reuniram-se em uma “Conferéncia de Rela-
térios” todos os comentos de proposicoes. No pri-
meiro ano, a maioria dos trabalhos relacionados,
as indicacbes feitas por qualquer dos Diretores e
as conferéncias de relatérios. foram logo aplica-
das como exercicios de treinamento. (Além do
seu valor para treinamento, constituiram esses
trabalhos uma Gtil “caixa de ressonancia” da acei-
tabilidade das recomendacoes, em face das con-
dicoes locais) . ,

Seis meses depois do recrutamento, mais ou
menos, os novos agentes de O e M, em sua maio-
ria, revelaram-se, individualmente, capazes (}1e re-
solver proposicoes e, desde que o malor numero
déles adquiriu completa destreza, estendeu-se o
programa de empreendimentos da Divisao.

ESPECIFICACAO DO TRABALHO DE “0 e M”

Desde o coméco, empenharam-se os trés Di-
retores, com decisdo, no trabalho de especifica-
cdo, interrompendo-o apenas para recrutar e
treinar novo staff. Parecia indispensavel adap-
tar-se, 0 mais depressa possivel, as técnicas inglé-
sas de O e M as praticas locais, a fim de poder-
se ensinar O e M no idioma local e, tanto quanto
viavel com exemplos locais. Demais, ndao havia
davida de que, para firmar-se, o sistema O e M
teria de ser julgado e aceito em pleno funciona-
mento. A melhor maneira de atingir o desejado
resultado parecia, ser, assim, a producdo de bem
sucedidas operacoes. O alcance do trabalho em-
preendido pela unidade de O e M, durante os dois
primeiros anos de atuacdo foi vasto. O govérno
local no Ceilao ¢ subdesenvolvido, sendo uma
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grande parte dos servicos de carater local, e.g.
as atividades de educacao, levada a efeito pelo
govérno central. O. programa da Divisao com-
preendia uma revisao total dos métodos do Te-
souro, dos Ministérios e departamentos de educa-
cdo e dos escritérios das agéncias regionais, c_ha-
mados “kachcheries”. Tarefas ainda maiores fo-

ol ok

das Indastrias Algodoeiras, e do Impodsto de Ren-
da, tentando-se, também, trabalhos adicionais nos
departamentos de Satde, de Cooperativas e de
: Alfandegas. Estudou-se o procedimento de rotina
l‘ do gabinete do Ministro em quatro Ministérios.
j Prepararam-se exposicoes sdbre varios objetos,
e.g. a organizacao de um projetado 6rgao de ne-
gbcios econdmicos, iniciando-se, também, estudos
atinentes ao trabalho de estabelecimentos e finan-
cas (inclusive questoes sobre instrumentos de pa-
gamento e formas de recibo).

Os problemas do Ministério e departamen-
‘ tos de educacao e das “Kachcheries” eram subs-
i tanciais e a revisdao continuava ainda quando os
,‘ funcionarios britanicos regressaram. Entretanto,
‘ foi apresentado um relatério completo sébre o
‘ : ~ Tesouro e as recomendacoes a respeita estao sen-
do agora satisfeitas.

., v E’ muito alto o grau de centralizagao dos
% servigos financeiros e de estabelecimento do Te-
4 souro do Ceildo e foi medida acertada efetuar-se

a revisao désse 6rgao em primeiro lugar. Por um
| lado, era proveitoso poder-se apresentar’o ‘Tesou-
ro na situacdo de estar tomando “o seu préprio
-‘ remédio”; por outro lado, facilitou grandemente
o trabalho nos departamentos subsequientes, por

ram atacadas nos departamentos de Imigracéo,-

ter revelado muitos problemas gerais sdbre os-

quais O e M podia exercer influéncia.

3 A revisao dos “Kachcheries” evidenciou um
dos mais interessantes problemas. “Kachcheries”
, sao escritorios distritais de funcionarios conheci-
b, dos como Agentes do Govérno. No periodo colo-
* nial, ésses agentes governamentais eram direta-
': ‘ mente responsaveis perante o govérno pela exe-
cucao de importante trabalho de desenvolvimen-
= to da agricultura, bem como pela arrecadacio de
y certas receitas, a execucao da lei local e a manu-
' tencao da ordem. Como indica sua denominacao,
i agiam e falavam, na sua circunscricdo, em nome
' do govérno. Alcancada a independéncia, a res-
ponsabilidade pelas varias tarefas governamen-
tais recaiu nos Ministérios e o papel désses agen-
tes teria de ser modificado. Cedo, porém, tornou-
se evidente (especialmente em face da intensifi-
cacdo de trabalhos de desenvolvimento) que as
aptidoes e influéncias. dos Agentes do Govérno
néo podiam ser dispensadas. A sua atuacdo tinha,
por éste motivo, de continuar e um dos objetivos
daquela revisdo era o de pér suas atividades em
£ bases administrativas sis, i.e. delinear o meca-
:
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nismo para especificacdo do trabalho de agéncia,
que lhes cabia empreender para os Ministros, e
prover a coordenac@o do conjunto das atividades
governamentais nas respectivas areas,
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Em um ou dois casos, verificou-se ser preciso
fazer-se muito mais, no tocante ao implemento
das recomendacoes de O e M, do que o usual no
Reino Unido; assim, por exemplo, em relacdo a
tarefa no Tesouro, foi necessario colaborar no
preparo do primeiro projeto de emenda aos regu-
lamentos financeiros, que incorporou um certo
numero de recomendacoes de O e M.

Sobre tédas as tarefas foram elaborados re-
latérios formais escritos, sendo que, no principio,
os funcionarios cingaléses de O e M reagiram in-
cisivamente contra a disciplina de escrever ésses
relatérios segundo as normas do Tesouro britani-
co. Contudo, chegou-se, por fim, a reconhecer que
os relatérios escritos eram de grande valia para
a correta efetivacdo do trabalho.

MAQUINAS DE ESCRITORIO

~Evidenciou-se,. sem demora, que haviam sido
adquiridas algumas instalacées mecanizadas de
escritorio que nao funcionavam de modo eco-
nomico (e dificilmente se podia esperar que O
fizessem). Em conseqiiéncia, a Divisao do Mate-
rial do Tesouro baixou uma portaria, no sentido
de que nenhuma mAaquina de escritério podia ser
comprada sem a concordancia do servico de O e
M. O Tesouro, por seu turno, solicitou ao referi-
do servico que fizesse o possivel pelo melhora-
mento das existentes instalacoes mecanizadas.
Como resultado, a Divisdao de O e M viu-se envol-
vida em vultoso trabalho suplementar, devido a
maquinas de escritério que nao estavam em con-
dicoes de aproveitamento imediato. Ficou paten-
te que numerosas informacdes, a respeito do uso
e eficiéncia dessas maquinas no servico publico
cingalés, teriam de ser reunidas e que seria neces-
sario, também, prover a uma certa especializacao
das maquinas na Divisdo de O e M. Comecou-
se, entdao, um censo da maquinaria existente, en-
quanto um dos agentes cingaléses de O e M foi
fazer um curso de mecanizacao no Reino Unido.

TREINAMENTO NO SERVICO PUBLICO

No relatério inicial apontou-se a absoluta
falta de facilidades de treinamento no servico pa-
blico do Ceildo e, com o trabalho de O e M, logo
vieram a tona os maus efeitos do treinamento ina-
propriado. Achou-se, por exemplo, que, em mui-
tas reparticoes, os funcionarios novos nao rece-
biam instrucdo inicial para realizar suas tarefas,
mas, ao invés, eram abandonados -a sua propria
iniciativa e, muita vez, demoravam-se, por isso,
largo tempo numa espécie de trabalho de rotina.
Além disso, empregados superiores de escritério
nenhuma instrucao recebiam sobre as técnicas de
supervisdo. Era tdo premente a necessidade de
treinamento que a Divisao de O e M, por espon:-
tanea deliberacdo sua, decidiu realizar uma série
de leituras para os recém-admitidos em dado De-
partamento e organizou um curso de treinamento



i

INSTITUTO INTERNACIONAL DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS 71

para os supervisores désse mesmo o6rgao. Apraz
constatar que, ao {im de dois ancs de existéncia
do O e M, foi nomeado um Agente de Treina-
mento, atribuindo-se a Divisao de O e M. o en-
cargo da execucdo désse objetivo. O treinamento
sisteméatico estd atualmente em pleno funciona-
mento e sera estendido gradativamente a todo o
servico publico.

INFLUENCIA DO SERVIGCO DE “O e M” NOS PROBLE-
MAS DE INSTALACAO E CONEXOS

Estudos sobre a atribuicao de deveres e o

exame de métodos e praticas de trabalho induzi-
ram, por vézes, o servico de O e M a tentar exer-
cer influéncia sébre matérias que estavam real-
mente no campo da instalacao. Questes, como
falta de definicao dos deveres das classes (dando
lugar a existéncia de trabalho de desigual quali-
dade), generalizacao de baixa qualidade, defeitos
na gradacdao de estrutura etc., foram submetidas

a debates informais, de tempo a tempo, com a
Divisao de Instalacao.

A unidade de O e M no Ceildo foi lancada
satisfatoriamente; o sfaff respectivo mereceu cui-
dadoso recrutamento e treinamento. Alguns dos
trabalhos demonstrativos chegaram a térmo varias
recomendacoes de. O e M foram aceitas e postas
em pratica. A unidade esta agora sob a chefia
dum funcionério cingalés versado nas praticas de
O e M e que trabalhou, durante dois anos, lado
a gado com funcionarios de O e M britanicos.
Além disso, a maior parte do seu staff tem atual-
mente boa experiéncia em trabalhos administra-
tivos. Ha muita aptiddo e entusiasmo na unidade
de O e M do Ceildo e o pleno reconhecimento de
seus objetivos e métodos por parte do publico.
Sao de bom porvir os auglrios, esperemos que
dentro de um ano ou dois o trabalho de O e M
possa ser considerado firmemente enraizade, exer-
cendo benéfica influéncia na procura da eficién
cia do servico publico cingalés.
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