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INTRODUCAO

Em pequenas organizagdes, O poder
de decisdo geralmente concentra-se
em um Unico individuo ou em um
pequeno grupo.

A medida que a organizaGao cresce,
torna-se dificil para a alta adminis-
tracdo manter o mesmo nivel de cen-
tralizacdo de autoridade. O cresci-
mento traz como conseguéncia a
diversificacdo e o aumento da com-
plexidade dos problemas técnicos
e administrativos. Assim, certas
decisbes precisam ser tomadas em
niveis hierarquicos inferiores, a
fim de aliviar a alta administragéo
e tornar mais dinamica a operacdo
da organizacdo. De acordo com
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Sisk (1969), descentralizacdo € a
“delegacdo de autoridade para
tomada de decisdes a adminis-
tradores de niveis hierdrquicos
inferiores’’. Esse conceito é com-
pativel com as proposi¢Oes de
Allen (1968) e Michael e Hasley
(1973).

A descentralizacdo pode ser de
autoridade, de atividade (Sisk,
1969) ou funcional. A descentra-
lizacdo de atividade € tambem
chamada de dispersdo geogréafica.
Suponhamos uma grande institui-
cdo de pesquisa de que fazem parte
diversos departamentos, atuando
em 4&reas tecnoldgicas diferentes.
Essa instituicdo tem um escritorio
central que realiza todas as com-
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pras, desde material de escritorio
e reagentes quimicos até equipa-
mentos de alto custo.

Dizemos que houve descentraliza-
cdo da atividade, quando pequenos
escritorios de compras sdo instalados
nos vérios departamentos com O
objetivo de interagir com os pesqui-
sadores a fim de melhor identificar
suas necessidades, ajudar a coletar
precos para concorréncia, fazer
provisdes de compras, etc. Quando
os escritorios nos departamentos
passam a ter poder de decisdo,
dizemos que houve descentralizacdo
de autoridade, além de descentra-
lizagdo da atividade. Se os chefes
dos pequenos escritérios de com-
pras instalados nos departamentos
ficarem subordinados aos chefes
dos departamentos, ao invés de su-
bordinados ao chefe do escritorio
central de compras, dizemos que
houve também uma descentrali-
zacdo funcional.

As trés formas de descentralizagdo
podem ou ndo acontecer simulta-
neamente. Neste texto analisaremos
a situacdo centralizada comparada
a totalmente descentraiizada, isw
¢, aquela em que os trés tipos de
descentralizagdo se verificam.

O sistema centralizado possui di-
versas vantagens que o sistema des-
centralizado ndo possui e vice-versa.
Em certas condicBes, o primeiro
pode ser mais adequado; entretan-
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to, com a mudanca dessas condi-
¢Bes, um sistema descentralizado,
ou entdo uma combinagdo de
ambos, pode vir a ser o melhor
para a organizagao.

O custo de uma escolha errada €
muito alto. OrganizagBes excessi-
vamente centralizadas tém baixa
velocidade de decisGes operacio-
nais, maior nivel de distor¢do nas
comunicacBes e dificuldade de
adaptacdo a situagGes especificas
enfrentadas pelas diversas unidades
administrativas nos niveis hierdr-
quicos inferiores. Por outro lado,
uma descentralizacdo inadequada
causa reducdo na qualidade da
coordenagdo, duplicagdo de ativi-
dades e equipamentos e perda
de controle.

Neste trabalho, procuraremos ini-
cialmente mostrar as vantagens e
desvantagens das duas formas estru-
turais, analisadas de forma pura. A
seguir, apresentaremos um conjunto
de fatores que auxiliam na analise
de determinada situagdo, com O

. objetivo de escolher o sistema mais

adequado.  Durante os Ultimos
CiNGU anus Lveimos & Sportunidode
de gerenciar um programa (*) que
tinha como uma de suas atividades
basicas a prestacdo de assisténcia
administrativa a Institutos de Pes-
quisa e Desenvolvimento. Esta ex-
periéncia, mais a bibliografia exis-
tente sobre o assunto, permitiram
o desenvolvimento do tema, consi-



deradas as particularidades da reali-
dade dos nossos Institutos de
Pesquisa.

Para exemplificar, utilizaremos o
problema da descentralizacdo de
laboratérios em Instituicdes de Pes-
quisa. Entretanto, os conceitos
com eventuais adaptagOes, para
qualquer problema onde o dilema
centralizacdo x descentralizagdo se
apresenta. De forma geral, os se-
tores de apoio como Compras,
Almoxarifado, Pessoal, Organizacdo
e Métodos, Manutencdo, Controle
de Custos, Processamento de Dados,
Laboratérios de Analises e Testes,
Assessoria de Planejamento, Marke-
ting, etc. estdo constantemente
enfrentando este dilema.

VANTAGENS E
DESVANTAGENS DA
DESCENTRALIZACAO

Inicialmente, apresentaremos alguns
conceitos e premissas sobre 0s quais
nos basearemos. A Figura 1 mostra
organogramas de duas situagdes
extremas. Na primeira (A), temos
uma Instituicdo de Pesquisa e De-
senvolvimento departamentalizada
por dreas de conhecimento e na
qual os servigos de laboratério estdo
totalmente centralizados. As solici-
tacBes sdo feitas ao Gerente do
Laboratorio, que distribui as tarefas
pelos membros de sua equipe. Ter-
minado o trabalho, os resultados
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sdo entregues as unidades de pes-
quisa, apo6s aprovagdo do Gerente
do Laboratério Central. Estas uni-
dades de pesquisa doravante serao
chamadas unidades.

O organograma B mostra a mesma
fnstituicdo reorganizada, de forma
gue cada unidade tenha seu proé-
prio laboratério e o chefe deste
esteja subordinado ao Gerente da
Unidade. Cada laboratorio estd
equipado com recursos materiais
e humanos para atender as necessi-
dades da unidade a qual esteja vin-
culado.

Faremos uma andlise comparativa
entre o sistema centralizado e o
descentralizado. Para tanto, aborda-
remos as vantagens e desvantagens
da descentralizagdo quando compa-
rada com a centralizacdo. Vantagens
e desvantagens do sistema centrali-
zado corresponderdo ao inverso da
andlise feita para o descentralizado.
Entre as vantagens da descentra-
lizacdo devemos ressaltar:
1. Atendimento mais rapido;
2. Atendimento mais adaptado as
necessidades da unidade;
3. Desenvolvimento de capacita-
¢do gerencial;
4. Efeitos positivos sobre a mo-
tivagao.

Cada uma dessas vantagens tem
uma certa ‘‘forca” cuja intensidade
varia de caso para caso; dependendo
das suas caracteristicas, tais casos
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FIGURA 1

A) ESTRUTURA CENTRALIZADA

Diretor Geral

i
|
]
A

Gerente da Area Gerente da Area |

"Gerente do Labo- Gerente da Area
de Pesquisa ¢

ratério Central de Pesquisa a de Pesquisa b

B) ESTRUTURA DESCENTRALIZADA

Diretor Geral

Gerente da Area Gerente da Area

Gerente da Area
de Pesquisa €

de Pesquisa a de Pesquisa b

Gerente do Labo- Gerente do Labo- Gerente do Labo-
ratorio da Area ratério da Area ratério da Area
a b c

Figura 1 — Exemplos extremos de centralizagdo e descentra|izac56

A Figura 1 mostra que do organograma A para o B houve descentralizagdo de autori-
dade e de atividade. Partiremos deste exemplo porque a andlise das situagOes extremas
(puras) facilitaré comentérios posteriores sobre estruturas intermedidrias.

(¥ NOTA:— Trata-se do PACTo — Programa de Administragdo em Ciéncia e Tecnolo-
gia, promovido pela Secretaria de Industria, Comércio, Ciéncia e Tecnologia de Sdo
Paulo, através de seu Departamento de Ciéncias Exatas e Tecnologia. Este programa
é executado pelo Instituto de Administragdo da USP com a colaboragdo da Univer-
sidade de Vanderbilt.
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serdo abordados posteriormente,
quanto apresentarmos os fatores da
descentralizacdo. Dependendo da
configuragdo desses fatores, as
vantagens da descentralizagdo terdo
peso maior ou menor, podendo até,
em certos casos, deixar de serem
vantagens.

1. Atendimento mais rdpido — O-
corre porque cada unidade disple
do seu proprio laboratério (Dru-
cker,1960). Além disso, o contato
mais préximo com os pesquisadores
da unidade permite troca mais ra-
pida de informagdes, reduzindo-se
0 tempo necessdrio para a execugdo
das tarefas. A proximidade facilita,
também, o desenvolvimento de
redes informais de comunicacéo.

Quanto maior a distancia geogréfica
e as dificuldades de comunicagdo
e acesso entre as unidades, mais
importantes se tornam 0s aspectos
acima abordados.

2. Atendimento mais adaptado as
necessidades da unidade — No
sistema centralizado, o laboratério
tem de atender a todas as unidades,
o que torna dificil o conhecimento
de problemas especificos de cada
uma. A descentralizagdo permite
interacdo mais proxima entre 0s
pesquisadores da unidade e a equi-
pe do seu laboratério. A organiza-
¢do informal mencionada no item
anterior tende a facilitar a troca
de informacBes. Assim, este fator
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tende a aumentar o0 grau em que os
testes e andlises atendem as solici-
tacSes dos pesquisadores. No sis-
tema descentralizado, os canais
(formais e informais) sdo mais
diretos, permitindo melhor conhe-
cimento e menor distor¢do da tare-
fa a ser realizada. Além disso, com
o tempo, a equipe de laboratorio
passa a conhecer cada vez meinor
as pessoas, suas exigéncias, padroes
de qualidade, particularidades do
trabalho, etc. Estes aspectos
tornam-se mais importantes na
medida em que as diversas unida-
des sejam tecnologicamente diversi-
ficadas e exijam, portanto, trata-
mento diferenciado.

3. Desenvolvimento de capacitagao
gerencial — A descentralizagdo faz
com que cada unidade tenha seu la-
boratério com um gerente respon-
sével. Esse gerente fica diretamente
subordinado ao Diretor da unidade
e tem sob sua autoridade e respon-
sabilidade todas as atividades do
iaboratério. Uma das caracteristicas
da descentralizacdo é ensejar maior
desenvolvimento gerencial, porque
determinadas decisdes passam a ser
tomadas em niveis hierdrquicos
inferiores (Reeser, 1973).

4. Motivagdo — Com a descentra-
lizacdo temos maior soma de auio-
ridade alocada a niveis mais abaixo
na escala hierdrquica. Para certas
pessoas, este pode ser um fator po-
sitivo de motivacdo {(Newman e
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Summer, 1961). Além disso, o con-
tato mais fregliente com os pesqui-
sadores permite o acompanhamen-
to, pela equipe do laboratério, do
gue acontece com O projeto como
um todo. Com fregliéncia, técnicos
de laboratérios centralizados quei-
xam-se de que sdo ‘‘usados’’ pelos
pesquisadores, realizando partes de
um trabalho cujos resultados nunca
véem. Uma situacdo que ilustra este
aspecto ocorreu numa empresa de
energia elétrica no setor de servicos
de desenhos (Codel). Os desenhistas
foram centralizados num unico se-
tor e ficaram frustrados pela falta
de contato direto com os engenhei-
ros. Esse contato direto permitiria
que acompanhassem as vérias fases
do projeto, possiblitando-lhes visdo
mais clara da sua contribui¢cdo para
o produto final.

A dificuldade de generalizar sobre
motivacdo humana reside nas di-
ferencas de personalidade e obje-
tivos pessoais. Cada caso deve
ser analisado considerando-se as
caracteristicas do fator humano
envolvido. Esse aspecto serd en-
fatizado ao tratarmos dos efeitos
HEyalivos Ud desuerilializayas s00iS
a motivacdo.

Apresentamos acima as principais
vantagens de um sistema descen-
tralizado. Entretanto, a estrutura
descentralizada apresenta diversos
pontos fracos:

1. Capacidade ociosa de Recursos
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Humanos e de equipamentos.

. Dificuldades de padronizagdo.

3. Maior dificutdade na coorden-
nacdo de atividades interdisci-
plinares.

. Duplicagdo de atividades.

. Efeitos negativos sobre a moti-
vacdo.

N

(&2

1. Capacidade ociosa de Recursos
Humanos de equipamentos — A
criacdo de laboratérios junto as
vérias unidades leva a duplicagdo de
equipamentos e especialistas (Ro-
blin, 1963). Isto porque estes labo-
ratérios descentralizados tendem a
tornar-se pouco a pouco estangues
e passam a ser avaliados pelo ser-
vico que prestam & unidade a qual
estejam ligados. Assim, mesmo que
haja boa vontade por parte de um
laboratério em emprestar equipa-
mentos e técnicos para O outro,
a tendéncia é dar prioridade a uni-
dade & qual esteja ligado. Deve-se
ressaltar que essa prioridade nem
sempre corresponde & prioridade
da Instituicdo. Paulatinamente, 0s
laboratorios tendem a duplicar
equipamentos e técnicos, a fim
de garantir para sua unidade a
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dade de alguns chefes, que preferem
dispor do seu equipamento a ter
de pedir colaboragdo, agrava o pro-
blema.

Quanto maior a oscilagdo de de-
manda dos servicos dos laboratérios
descentralizados, tanto maior o ni-



vel de capacidade ociosa dos recur-
sos humanos e materiais. No caso
de inexisténcia de recursos para
a duplicacdo de equipamentos e de
técnicos para atender aos “'picos”,
os servicos prestados as unidades
serdo deficientes.

2. Dificuldade de padronizagdo —
A descentralizacdo torna mais di-
ficil a homogeneizagdo de métodos
e 0 estabelecimento de padrles de
qualidade. No sistema centralizado,
todos os técnicos ficam subordina-
dos a um individuo, enguanto 0s
laboratérios descentralizados subor-
dinam-se as respectivas unidades,
havendo maior tendéncia para O
desenvolvimento de métodos e
padrdes proprios.

3. Maior dificuldade na coordena-
¢do das atividades interdisciplinares
— A descentralizacdo, como ja foi
ressaltado no item 1, tende a for-
mar ‘“‘feudos’” estanques. O pro-
blema ¢ particularmente grave
quando surge a necessidade de ati-
vidades coordenadas (Newman e
Summer, 1961) envolvendo a cola-
boracdo dos vdrios laboratérios.
Com a especializacdo tecnoldgica
crescente do mundo atual, a solu-
cdo de problemas complexos de-
pende cada vez mais de atividades
coordenadas de técnicos de diver-
sas especialidades. Nesses casos, O
sistema centralizado facilitaria a
integracao.
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4, Duplica¢do de atividades— Outro
problema grave da descentralizacdo
¢ a duplicacdo de atividades. Muitas
vezes um técnico estd gastando
tempo consideravel para solucionar
um problema que jad foi resolvido
péio técnico do outro laboratdrio.
O sistema centralizado facilita a in-
tearacdo. reduzindo a incidéncia de
fatos como o citado.

5. Efeitos negativos sobre a motiva-
¢do — A descentralizacdo produz
certos efeitos positivos sobre as
pessoas, como foi mencionado ao
tratarmos das vantagens desse sis-
tema. Entretanto, existem certos
aspectos negativos que devem ser
ressaltados. Os laboratérios descen-
tralizados ndo permitem que se
mantenham tantos técnicos da
mesma especialidade, como ocorre
no laboratorio central. Assim, a
descentralizacdo muitas vezes frus-
tra o individuo por separa-lo do seu
grupo de técnicos da mesma espe-
cialidade, o gue pode influir sobre
o seu desenvolvimento pessoal. Esse
aspecto torna-se mais grave porque
o sistema descentralizado n3o ofe-
rece condicdes para a designacao de
chefes tecnicamente tdo capazes
como 0s que a estrutura centraliza-
da enseja. E possivel contratar um
individuo altamente qualificado pa-
ra chefiar o laboratério central por-
que suas habilidades seriam utiliza-
das por muitas pessoas. Os laborat6-
rios das unidades ndo teriam recur-
sos para contratar chefes tdo com-
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petentes, o que influi sobre 0 desen-
volvimento pessoal dos técnicos.

A descentralizacdo leva & tomada de
decisSes a niveis inferiores na escala
hierdrquica e cria oportunidades
para o desenvolvimento gerencial.
Dependo das caracter/sticas de per-
sonalidade das pessoas envolvidas,
esses fatores podem influir nega-
tivamente sobre a motivagdo. Certas
pessoas ficam tensas e descontentes
quando passam a ter de tomar de-
cisdes e arcar com a responsabili-
dade pelo que decidiram. Além
disso, muitos especialistas de labo-
ratorio n3o véem a posicdo de
geréncia como uma oportunidade,
mas como uma ameca ao seu
desenvolvimento técnico.

MAIOR FACILIDADE NA COORDENAGAO DE ATIVIDADES
INTERDISCIPLINARES

NTRALIZADA

ESTRUTURACI

r

Fi 2
T igura ——1

FATORES DE DECISAO
QUANTO A
DESCENTRALIZACAO

No toépico anterior, descrevemos
as principais vantagens e desvan-
tagens da estrutura descentrali-
zada quando comparada a centra-
lizada. A Figura 2, abaixo, resume
a andlise feita, mostrando as forgas
que impelem a organizagdo a uma
estrutura descentralizada e as forgas
que a impulsionam no sentido
oposto.

Em certos casos, as condigOes pecu-
liares a uma organizacdo fazem com -
que as forgas que a impelem paraa
estrutura centralizada sejam as mais
fortes. Em outros casos acontece

VAvZITvdLINIO VHNLNY1ST

-

Figura 2 — Forgas que impelem a organizagdo para a centralizagdo e descentralizagdo.
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o oposto. Quando existe um certo
equilibrio, as solucSes intermedia-
rias s30 as mais adequadas.

Neste tOpico, apresentaremos um
conjunto de fatores a serem consi-
derados para a escolha da forma
estrutural que mais se adapte a
nma determinada situacdo.

Baseado no modelo de Leavitt
(1965) sobre mudancas organiza-
cionais, desenvolvemos um sistema
de condicionantes gue exercem in-
fluéncia sobre a estrutura organi-
zacional (Vasconcelos, 1972). Como
a centralizacdo e a descentralizagdo
sdo aspectos da estrutura, este mo-
delo servird como ponto de partida.

A estrutura de uma organizagdo €
influenciada pelas seguintes condi-
cionantes: Objetivos e Estratégia,
Natureza das Atividades e da
Tecnologia, Ambiente Externo e
Fator Humano.

Passaremos agora a examinar cada
uma das condicionantes acima,
mostrando de forma genérica sua
relacdo com a estrutura organiza-
cional. A seguir, cada um dos subfa-
tores relevantes para o problema da
descentralizacdo serd apresentado
mais detalhadamente.

Os Objetivos a serem atingidos,
assim como a Estratégia para atin-
gi-los, devem ser um ponto de
partida para o delineamento de
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gualquer estrutura organizacional
(Chandler, 1962). Suponhamos que
uma Empresa Publica de Pesquisa,
além de suas atividades de pesquisa,
decida prestar servigos de assistén-
cia tecnoldgica especializada, e,
como estratégia para atingir esse
objetivo, decida associar-se a em-
presas de engenharia. A essa decisdo
devem corresponder mudancas es-
truturais que permitam aicancar
0 objetivo através da estratégia es-
colhida. Uma estruturacdo mais
adaptada a programas  multidis-
ciplinares e a criacdo de um setor
de normalizacdo e coordenagdo dos
contratos de colaboragdo sdo exem-
plos de mudancgas estruturais que
poderdo tornar-se necessdrias.

Outros aspectos importantes rela-
cionados com os objetivos e com a
estratégia sdo a clareza com que
ambos sd0 expressos e a existéncia
de formas para medir sua consecu-
cdo. Objetivos claros e mensuraveis
permitem certos tipos de estrutura
gue podem ndo ser adequados a
situagBes inversas. Esses aspectos
serdo tratados mais adiante, em
detalhe, ao aplicarmos as condi-
cionantes para o caso especifico de
descentralizagcdo de laboratorios.

A Natureza da Atividade e da
Tecnologia ¢ outra condicionante
ponderdvel da Estrutura. Os tra-
balhos de Woodward (1965), Har-
vey, Murphy (1972), Burns e Stal-
ker (1961) e Whisler (1970) corro-
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boram esta afirmacdo. As atividades
de rotina e de inovagdo devem ser
estruturadas de maneira diferente.

Assim, as Institui¢Oes que realizam
pesquisa basica devem ter caracte-
risticas estruturais diferentes das
que realizam pesquisa tecnologica
ou assisténcia técnica especializada.

A diversificacdo tecnoldgica e a
interdependéncia entre as atividades
sjo outros aspectos relevantes para
o delineamento da estrutura orga-
nizacional.

O Ambiente Externo € 0O conjunto
de individuos, grupos, setores € Or-
ganizagdes que estdo “fora” das
fronteiras da unidade em foco e que
interagem com ela.

A definicdo do foco depende do
interesse do estudo. Se estamos
analisando o problema da descen-
tralizacdo ou da centralizacdo de
laboratérios, podemos considerar
como foco os laboratorios. Seu am-
biente externo serd formado pelas
unidades da Institui¢do de Pesquisa
aue oprestam servicos, pelos forne-
cedores de equipamentos e mate-
riais, pelo mercado de trabalho,
pelas agéncias governamentais, pe-
los demais setores da organizagao,
etc.

Ambientes turbulentos e complexos
tendem a exigir estruturas organi-
sacionais flexiveis e com alta capa-
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cidade de adaptacdo. O mesmo ngo
acontece quando o ambiente exter-
no & previsivel, controlavel e sofre
poucas alteragbes no tempo. Emery
e Trist (1963), Lawrence e Lorsch
(1960) e Thompson (1967), entre
outros ressaltam a importancia do
ambiente externo para o delinea-
mento da estrutura. Distdncias geo-
gréficas, facilidade de acesso € CO-
municacdo, volume e flutuagdo da
demanda de servicos de laboratéri-
os, frequéncia e intensidade das
mudangas ambientais, sdo aspectos
do ambiente externo que devem
ser considerados na escolha da
estrutura organizacional mais ade-
quada.

O Fator Humano & a quarta condi-
cionante da estrutura. Por fator hu-
mano deve-se entender as pessoas
que compdem uma determinada or-
ganizagdo, suas capacitagGes técni-
cas e administrativas, seus relacio-
namentos informais e o clima hu-
mano no qual operam. O “trans-
plante” de formas estruturais de
uma organizagdo para outra que
realiza atividades semelhantes fra-
cassa com freqiiéncia se o elemento

ALt

nuImanu 1ur Gitcicnic.

A estrutura mais adequada para ele-
mentos de alta capacidade técnica
e administrativa e que operam em
clima de elevada cooperagdo nem
sempre ¢é viavel quando estas con-
dicdes' ndo acontecem. A forma
matricial € um exemplo que ilustra



este aspecto.

Vimos, de maneira genérica, como
as condicionantes — objetivo e es-
tratégia, natureza da atividade e
tecnologia, ambiente externo e fa-
tor humano — afetam a estrutura
da organizacdo. Mostraremos agora
como essas condicionanies podern
ser Uteis para o estudo do subsiste-
ma da estrutura em foco: a descen-
tralizagdo. Utilizaremos como
exemplo o caso de descentralizagdo
de laboratérios de uma Instituiggo
de Pesquisa e Desenvolvimento. A
Figura 3 apresenta essas 4 condicio-
nantes, com os subfatores relevan-
tes para o estudo da descentraliza-

¢do,

Sisk (1969) propds um conjunto de
fatores que devem ser considerados
ao se decidir sobre a descentraliza-
¢do da estrutura: vulto da organiza-
¢do, nivel de interacdo entre 0s
membros da organizacdo, personali-
dade das pessoas envolvidas, con-
gruéncia de objetivos, nivel de
tomada de decisdo e estudo do sis-
tema.

Reeser (1969) propds os seguintes
fatores: maturidade da organizagdo
e das pessoas envolvidas e existéncia
de sistemas de controle.

Os fatores propostos por estes au-
tores estdo integrados ao modelo
proposto na Figura 3.
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Os aspectos referentes a cada uma
das condicionantes serdo chamados
fatores da descentralizagdo. Passare-
mMOs agora a apresentar cada um
destes fatores, mostrando a influén-
cia que exercem sobre a descentrali-
zacdo da estrutura.

1.Claicza U ONJElivos © Jacinuaus
de medir resuitados — Um dos
problemas da descentralizacdo é a
reducdo do nivel de controle que
a alta administracdo tem sobre o
gue estd acontecendo. Na medida
em que haja objetivos claramente
definidos e formas de avaliar os
resultados dos laboratdrios des-
centralizados, a reducdo do con-
trole torna-se menos relevante e a
descentralizacdo mais viavel. For-
mas de medir resultados incluem
objetivos mensuréveis e sistemas de
controle que levem as informacdes
sobre desempenho aos niveis hierar-
quicos superiores.

2.Grau de diversificagdo tecnolo-
gica dos servigos — Uma desvanta-
gem da descentralizacdo é a de di-
ficultar o deslocamento de recursos
humanos e materiais para atender
a "'picos” da demanda de servicos.
Quanto mais especializados e dife-
renciados 0s servicos prestados as
unidades, tanto maior a dificuldade
de deslocar técnicos e equipa-
mentos de um laboratério para ou-
tro. Nessas condigdes, a descen-
tralizagdo ndo acarretaria capacida-
de ociosa substancial e teria a

M
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NATUREZA DA
ATIVIDADE E
DA TECNOLOGIA

— Diversificagdo tecnoldgica
dos servicos prestados as
unidades pelos laboratori
0s.

— Grau de interdependéncia
entre as atividades

DESCENTRALIZAGAO

DE LABORATORIOS

AMBIENTE EXTERNO

— Volume da demanda de
servigos dos laboratorios
— Flutuagdo-da demanda

— Mudangas ambientais e
necessidade de resposta
rapida

— Dispersdo geogréfica ¢
dificuldade de acesso e
comunicagao

Figura 3

OBJETIVOS E
ESTRATEGIA

— Clareza

— Facilidade de medir resul-
tados

FATOR HUMANO

L

— Capacidade técnica e
gerencial

— Estrutura informal volta-
da para objetivos de or-
ganizagao.

Figura 3 — Fatores condicionantes da descentralizacdo de Laboratérios.

vantagem de permitir um relaciona-
mento mais intimo com a unidade

para a qual presta servicos.
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3. Grau de interdependéncia entre -
atividades — Quanto maior a fre-

v oA . . i
quéncia de tarefas que exigem a



“interacdo entre os vérios laboraté-.

rios, maiores serdo as vantagens da
centralizacdo. Em situagdo de alta
interdependéncia, os “feudos” que
tendem a ser formados pela descen-
tralizacdo poderdo prejudicar mar-
cadamente as atividades de coorde-
nacao.

4.Volume da demanda — Quanto
maior o volume de servicos que
uma unidade solicita de seu labo-
ratorio, tanto maior a justificativa
para a descentralizagdo. Uma de-
manda elevada pode compensar
mais facilmente certas duplicacdes
de infra-estrutura, que necessaria-
mente ocorreriam com a descen-
tralizacdo. Na medida em que 0s
equipamentos (ou técnicos de alto
nivel) sejam de custo elevado, fica
mais dificil ‘‘pagd-los’’ por -uma
unidade isolada. Além disso, se a
demanda nas vérias unidades €
elevada, a centralizacdo podera
acarretar sobrecarga nos sistemas
administrativos.

5. Flutuagdo da demanda — Uma
vantagem da centralizaggo, confor-
me j4 foi exposto € permitir o
melhor uso de recursos humanos
e equipamentos. Esta vantagem in-
duz a centralizacdo, na ocorréncia
de elevada oscilacdo na demanda
de servicos dos vdrios laboratorios.
A descentralizacdo dificulta a rea-
locacdo de recursos para se atender
a "'picos’’ de atividade.
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6. Turbuléncia do ambiente  —
Quando os trabalhos realizados
pelas unidades sdo altamente im-
previsiveis e exigem mudangas cons-
tantes e répidas devido a novas
orientacBes dos pesquisadores, a
descentralizacdo torna-se mais ade-
quada. Os laboratérios alocados a
cada uma dac unidades tendem A

poder responder a essas mudancas
de forma mais eficaz que o sistema
centralizado.

7. Dispersdo geogréfica, dificulda-
des de acesso e comunicagdo —
Quanto mais diferentes e mais dis-
tantes entre si os locais em que se
situam as unidades, e quanto maio-
res as dificuldades de acesso e co-
municagdo, tanto mais fortes as van-
tagens da descentralizagdo. Existem
organizagdes de P & D cujas unida-
des de pesquisa estdo espalhadas em
diversas regides do Brasil. Nesses ca-
sos, a descentralizacdo dos laboratd-
rios é necessaria, pelo menos par-
cialmente, mesmo incorrendo em
certos custos de duplicagio.

8. Capacitagdo do fator humano —
O sucesso da descentralizagdo de-
pende da capacidade técnica e ge-
rencial existente na organizagao.
Com a descentralizagdo total, as
equipes técnicas separam-se da su-
pervisio do Laboratério Central,
o qual deixa de existir.

No sistema centralizado, é mais
vidvel a manutengdo de técnicos
113
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altamente especializados que orien-
tem os demais. A descentralizacdo
tornaria proibitiva a existéncia de
técnicos dessa categoria em cada
laboratério. Assim, se as equipes
ainda ndao tém condi¢Bes técnicas
de desempenhar suas funcdes sem
essa supervisdo, a descentralizacdo
deve ser postergada.

O mesmo acontece quanto & ca-
pacitagdo administrativa. A criacdo
de laboratérios em cada unidade
exigird um maior nimero de geren-
tes.

Se estes ndo estiverem preparados, a
nova estrutura correra alto risco de
fracasso.

9. Estrutura informal e clima orga-
nizacional — A estrutura formal é a
que distribui as atividades e os ni-
veis de responsabilidade, determi-
nando os canais de comunicacdo a
serem utilizados.

Essa estrutura ¢ representada gra-
ficamente por organograma comple-
mentado pelo manual de procedi-
mentos.

Entretanto, na operacdo do dia-a-
-dia, muitas coisas acontecem fora
das determinagGes da estrutura for-
mal. O aparecimento de |ideres que
ndo sejam os chefes formais e a
existéncia de processos de comuni-
cacdo informais, ndo previstos na
estrutura formal, so alguns exem-
114

plos.

Essa nova estrutura pode ser usada
para suprir as deficiéncias da estru-
tura formal ou pode dirigir a orga-
nizacdo para outros objetivos. A
descentralizacdo depende de uma
estrutura informal com elevado
grau de coesdo em relagdo aos obje-
tivos da organizacéo.

Diversas desvantagens da descentra-
lizagdo podem ser corrigidas por
relacionamentos informais. O fluxo
de técnicos de um laboratério para
outro, a fim de se fazer frente a
“picos” de trabalho, e a informacdo
aos demais laboratorios de solugdes
encontradas para um determinado
problema, sdo alguns exemp!os.

O clima organizacional tem um
papel relevante neste processo. O
fluxo de técnicos e a comunicacdo
de solugBes encontradas num labo-
ratério para os demais acontece
quando ha o prop6sito de colabo-
ragdo. As organizagBes que operam
em clima de antagonismo e conflito
tendem a sofrer ainda mais com a
“hecentralizacdn B isto sorguc o3sc
sistema tende a formar grupos me-
nores a partir de um grupo maior.
Grupos menores tendem a se fechar
e a formar nucleos isolados se o
clima de antagonismo e de conflito
for elevado.

O Quadro 1 resume este tépico,
mostrando os fatores que favore-
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CONDICIONANTE
DA ESTRUTURA

FATORES DA
DESCENTRALIZACAO

CONFIGURACAO DO
FATOR QUE FAVORECE
A DESCENTRALIZACAO
DE LABORATORIO

— Y

ESTRATEGIA

CLAREZA NE ORIETI.
VOS E FACILIDADE DE
MEDIR RESULTADOS

OBJETIVOS DOS DIVER-
S0S LABORATORIOS
EQTAN REM NEFININNS F
HA POSSIBILIDADE DE
A ALTA ADMINISTRACAO
MEDIR 0OS RESULTADOS
ALCANCADOS

NATUREZA DA
ATIVIDADE E
DA TECNOLOGIA

GRAU DE DIVERSIFI-
CACAO TECNOLOGI-
CA DOS SERVICOS

0S SERVICOS DE LABO-
RATORIOS EXIGIDOS POR
UMA UNIDADE SAO ESPE-
CIALIZADOS E DIFEREN-

TES DAQUELES EXIGIDOS
PELAS OUTRAS UNIDADES

GRAU DE INTERDE-
PENDENCIA ENTRE
AS ATIVIDADES

RARAMENTE APARECEM
TAREFAS EXIGINDO ES-
FORCOS DE COOPERA-
GCAO ENTRE 0S LABORA-
TORIOS DAS UNIDADES.

AMBIENTE
EXTERNO

VOLUME DA DEMAN-
DA DE SERVICOS DOS
LABORATORIOS

CADA UNIDADE SOLICITA
SERVICOS DE SEU LABO-
RATORIO EM VOLUME SU-
FICIENTE PARA VIABILI-
ZAR SUA EXISTENCIA

FLUTUACAO DA DE-
MANDA

POUCA FLUTUACAO NA
DEMANDA DE SERVICOS
DE LABORATORIO PELA
UNIDADE A QUAL ESTEJA
VINCULADO. A CAPACIDA-
DE OCIOSA E MINIMIZADA
E OS “PICOS” SAO INEXIS-
TENTES '
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AMBIENTE

TURBULENCIA DO

MUDANCAS CONSTANTES
NO TRABALHO QUE AS
UNIDADES SOLICITAM
AOS SEUS LABORATORI-
0S E EXIGENCIA DE RA-

NAL

ESTRUTURA INFORMAL
E CLIMA ORGANIZACI0-

AMBIENTE PIDAS ADAPTACOES.
EXTERNO
DISPERSAO GEOGRA- | UNIDADES  DISPERSAS
FICA; DIFICULDADE GEOGRAFICAMENTE, HA-
DE ACESSO E COMU- VENDO DIFICULDADE DE
NICACAO ACESSO E COMUNICACAO
CAPACITAGAO TECNI- | EXISTENCIA DE ELEVADA
CA E ADMINISTRATIVA | CAPACIDADE TECNICA E
ADMINISTRATIVA  NA
EQUIPE
FATOR
HUMANO ESTRUTURA INFORMAL

VOLTADA PARA OS OBJE-
TIVOS DA ORGANIZAGAO
E EXISTENCIA DE CLIMA
DE COLABORAGCAO EN-
TRE OS LABORATORIOS

Quadro 1 Fatores da Descentralizac§o: Aplicagdo ao caso de Laboratérios de Insti-

tuicGes de P/D.

cem a descentralizacdo da estrutura,
aplicada ao caso dos laboratérios.
A situagdo oposta favorece a centra-
lizacdo.

CONSIDERAGOES FINAIS

Expostos os conceitos da descentra-
lizagdo, passemos a analisar as van-
tagens e desvantagens desse tipo de
estrutura em relacdo ao sistema cen-
tralizado. A seguir, identificamos
um conjunto de fatores que permi-
116

tem avaliar uma determinada situa-
¢do e verificar qual o sistema que
melhor se adapta ao caso especi-
fico. O Quadro 1 apresentou um
resumo dessa andlise.

-0 Quadro 2, que mostramos a se-

guir, é uma variacdo do primeiro e
destina-se a orientar a anélise de
um caso especifico. Esse Quadro
ndo é a proposi¢do de um “‘sistema
6timo’’, mas apenas um exemplo
de como a anélise de determinada




A
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CONDICIONANTE
DA ESTRUTURA

FATORES DA
DESCENTRALIZA-
GAo

CONFIGURACAO
DO FATOR FAVO-
RECE A DESCEN-
TRALIZACAO

A CONFIGURAGAO
DO FATOR FAVO-
RECE A CEN-
TRALIZAGAO

o8BS

OBJETIVOS E
ESTRATEGIA

CLAREZA DE
OBJETIVOS E
FACILIDADE
DE MEDIR
RESULTADOS

NATUREZA DA
ATIVIDADE E

DA TECNOLO-

GIA

GRAU DE DIVER-
SIFICACAO
TECNOLOGICA
DOS SERVICOS

GRAU DE IN-
TERDEPENDEN-
CIA ENTRE AS
ATIVIDADES

AMBIENTE

EXTERNO

VOLUME DA
DEMANDA DOS
SERVICOS DOS
LABORATORIOS

FLUTUACAO
DA DEMANDA

TURBULENCIA
DO AMBIENTE

DISPERSAO GEO—
GRAFICA; DIFICUL

DADE DE ACESSO H

COMUNICACAO

FATOR

HUMANO

CAPACITACAO
TECNICA E ADMI-
NISTRATIVA

ESTRUTURA IN-
FORMAL E CLIMA
ORGANIZACIONAL

TOTAL

7

2

Quadro 2 —

lizagdo/descentralizagdo mais adequado.

fnstrumento para avaliagdo de uma determinada situagdo quanto ao nivel de centra-

17
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Nota :

Este quadro ndo é uma Proposi¢do, mas somente um exemplo de como a

andlise dos fatores facilita o estudo de um caso real. Os valores totais da
Gltima linha ndo sdo conciusivos. Devem ser considerados como uma orien-
tagdo, pois os dois fatores favoraveis a centralizagdo (neste exemplo) po-
dem ser tdo intensos que contrabalancem os demais. Uma aplicagdo mais
completa dos fatores deve ser feita a partir do Quadro 2, com a devida and-
lise e ponderagdo de cada um dos fatores da descentralizacso.

situacdo pode ser realizada. Cada
um dos fatores ¢ analisado consi-
derando-se o problema em ques-
tdo. Como resultado dessa analise,
o fator pode ser favorével a descen-
tralizagdo ou & centralizagdo. A
seguir, essa informacdo é registra-
da na coluna correspondente. Os
demais fatores sdo analisados, e o
Os resultados devidamente registra-
dos. O Quadro 2 serd o resumo des-
te estudo. Deve-se observar que os
fatores podem ter pesos diferentes,
dependendo dos objetivos da orga-
nizacdo.

Se todas as condicBes favoraveis a
descentralizacdo se verificarem, esta
serd a solucdo mais indicada. No
caso de todas as condicdes serem
desfavordveis, o sistema centrali-
zado deverd ser utilizado. Entre-
tanto, encontraremos freqglente-
mente situacBes combinadas, nas
quais alguns fatores serdo favordveis
a descentralizacdo e outros njo.

Nesses casos, inicialmente cabers,
analise mais detalhada, procuran-
do-se, quando possivel, quantificar
a importancia dos fatores. Por
exemplo: se existe flutuacdo de de-

118

manda dos servicos de laboratérios,
qual a intensidade da oscilacgo?
Qual serd o custo em razio da capa-
cidade ociosa e das horas extraordi-
nérias de servico durante o "'pico”
de atividades? Se existem distancias
geograficas entre as unidades, quais
sdo essas distancias? Qual o custo
do deslocamento de equipes para as
unidades? Qual o tempo decorrido
entre a solicitacdo de uma andlise
ao laboratorio central e o recebi-
mento de resposta?

Andlise dos fatores de forma de-
talhada gerard informacBes para a
escolha entre as seguintes alternati-
vas:
1. descentralizacdo parcial ;
2. descentralizagdo ou centraliza-
¢do totais;
3. utilizagdo de uma das formas
puras, mas introduzindo me-
canismos auxiliares.

1. Descentralizagdo parcial — Esse
sistema procura encontrar um meio-
-termo entre a descentralizacdo e a
centralizagdo, de formas que se ma-
ximizem os resultados para a orga-
nizagdo. Dessa forma, seria mantido
um laboratério central e, a0 mesmo



B

tempo, haveria laboratérios para as
unidades. A distribuicdo de autori-
dade e atividades entre esses dois
grupos dependerd da configuragdo
dos fatores para a situacdo especi-
fica.

Por exemplo: se trés unidades es-
tiverem proxumas ao laboratério
Leniral & as Usinals nuito arasia-
das, as trés primeiras poderdo ser
servidas pelo laboratorio * central
e as demais deverdo ter seus proé-
prios laboratorios.

Se o volume de atividades das uni-
dades ndo for suficiente para via-

- bilizar a existéncia de certos equi-

pamentos muito caros e de manu-
tengdo complexa, estes poderdo ser
mantidos em nivel central para ser-
vir a todas as unidades.

Se n3o existir clima de colaboragdo.

entre os laboratérios das unidades,
e a descentralizacdo for necessdria
por vdrias razBes, o laboratério
central podera manter ‘‘equipes vo-
lantes’’ que seriam deslocadas para
os laboratoérios das unidades em é-
pocas de pico. Se um determinado
servico exigir especializagdo técnica
de que as unidades ndo disponham,
0 servico podera ser prestado pelo
laboratorio central.

Assim, essa combinacdo possibili-
taria o atendimento de situacOes
conflitantes, suprindo simultdnea-
mente as necessidades de centrali-
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zacdo e de descentralizacdo.

2. Descentralizagdo ou centraliza-
¢do totais — Em alguns casos, em-
bora exista dualidade, a andlise dos
fatores pode demonstar um peso
tdo grande para uma das alternati-
vas puras, que se torne compensa-
dor adoté-la, apesar de alguns fa-

+mvan llha ancama AdacfaiianL
(Cr'C3 1T SCICin GCGTavaiavais.

3. Utilizagdo deuma das formas
puras, com a introdu¢io de me-
canismos auxiliares — Em certos
casos a forma pura é utilizada,
embora existam fatores contra-
rios a sua adogdo. Para reduzir o
impacto desse problema, certos
mecanismos administrativos podem
ser introduzidos. Por exemplo, em
determinada situacdo a descentrali-
zacao pode ser a melhor alternativa.
Entretanto, existe flutuacdo na
demanda de servicos e ndo hd
clima'de cooperacdo. Algumas me-
didas poderiam ser adotadas a fim
de se reduzir a intensidade desses
fatores: um programa de treina-
mento para o desenvolvimento do
espirito de equipe e de colaboracao
entre pessoas; a rotatividade de
pessoal entre os laboratorios, per-
mitindo que se estabelecam lacos
informais; a inclusdo, no sistema,
da avaliacdo de desempenho de um
fator, com base na qual se possa
medir o grau de colaboracido entre
as unidades. Estes sdo exemplos de
técnicas que podem ser adotadas
para reduzir a influéncia dos fatores
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desfavordveis & descentralizacdo.
Devemos ressaltar que, embora
tenha sido utilizado como exemplo
o caso da descentralizacdo de labo-
ratorios de um Instituto de Pesqui-
sa e Desenvolvimento, os fatores
desenvolvidos neste trabalho pode-
rdo ser usados com algumas adapta-
¢cOes, para outros tipos de problema
relacionados com a descentraliza-
¢do e centralizacdo da estrutura
organizacional.

rdo ainda ser realizadas para que 0
modelto apresentado neste trabalho
seja, validado cientificamente.

Nossa intencdo foi oferecer aos pes-
quisadores de estruturas organiza-
cionais um conjunto de varidveis e
proposicdes a serem validadas e, ao
mesmo tempo, munir o Administra-
dor Profissional de um conjunto de
fatores a serem considerados. a fim
de que se torne mais racional o
processo de decisdo sobre a descen-

tralizacdo da estrutura organiza-

No entanto, muitas pesquisas deve-  cional.
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ABSTRACT

As an organization grows, it is continually faced with the necessity of adjusting the
degree of centralization—decentralization of its technical and administrative activities.
The resolution of the dilemma in determining the appropriate level of centralization—
decentralization is essential to organizational success. Overcentralization leads to de-
lays in the decision making process, reduction of the incentives to management deve-
lopment, gaps between the decisions and the real needs of the several functional areas
of the organization, etc . . . On the other hand, overdecentralization may result in
increased costs, duplication of activities, and idle capacity, all of which cause problems
for the effective utilization of the coordination and control mechanisms.

This paper presents a set of variables which manager should take into consideration
when attempting to deal with this dilemma. A model is presented and illustrated
through applicationto the decision about the degree of centralization—decentraliza-
tion of research institute testing and analysis laboratories.
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