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RESUMO

O artigo apresenta o processo de descentralizacdo
da administracdo de recursos humanos em uma
grande empresa de transporte urbano. Inicialmente
é feita uma abordagem tedrica sobre o tema, mos-
trando o que vem a ser descentralizacdo e como ela
Se processa; a seguir € apresentado um estudo de
caso, onde é relatado o processo redlizado pela
empresa para descentralizar sua area de Recursos
Humanos e como ela encontra-se atualmente. Ao
final confronta-se a teoria abordada com a prética
realizada pela organizagdo, mostrando a conver-
géncia entre ambas.

INTRODUCAO

Cada vez mais a érea de Recursos Humanos tem
sido cobrada em relacdo aos seus resultados. A
Administracdo de Recursos Humanos (ARH), como
ndo faz parte da atividade-fim da maioria das em-
presas, era comumente desvalorizada e tinha suas
verbas reduzidas nos primeiros momentos de crise.
Atuamente, as organizagdes sabem da importancia
da ARH, que contribui para a melhoria da quali-
dade dos processos administrativos e produtivos e
para 0 aumento da qualidade do trabalho.

Dentro desse contexto, as organizagdes tém optado
por reestruturar sua ARH, repensando suas fungfes
e atividades e seu posicionamento na estrutura
organizacional.

Esse artigo pretende relatar um contato com essa
mudanca. Inicialmente € desenvolvido um referen-
cial tedrico, que inclui 0s temas necessarios para o
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desenvolvimento do estudo, e a seguir é apresen-
tado um caso prético em uma grande empresa de
transporte urbano.

METODOLOGIA

Para a redacdo do referencial tedrico, utilizou-se
uma pesquisa bibliografica. Para a pesquisa de
campo, em virtude do tempo e recursos disponivels,
optou-se por um estudo de caso. A escolha da orga-
nizacdo levou em consideracdo a existéncia da
ARH descentralizada, a possibilidade de acesso as
informacdes e o porte da empresa.

A organizagcdo escolhida foi uma grande empresa
de transporte urbano, situada em S&o Paulo, sendo
a unidade-caso a Geréncia de Recursos Humanos.
Dentro desta geréncia € dada énfase a0 Departa-
mento de Treinamento e Desenvolvimento de Re-
cursos Humanos, visto este ser totalmente descen-
tralizado, 0o que, como sera mostrado, ndo ocorre
com todos os outros departamentos.

Para a coleta de dados, conforme coloca Gil (1987),
utilizou-se uma mescla de técnicas como: andlise
de documentos, entrevistas com analistas da &rea de
Recursos Humanos (RH) e clientes-internos e an&
lise histérica do organograma da area e da organi-
zacao.

CONSIDERACOES BASICAS SOBRE DES-
CENTRALIZACAO

Descentralizacéo — Conceito

A descentralizacdo € um dos aspectos referentes a
estrutura organizacional, ligado especificamente ao
sistema de autoridade nela existente.

V&ios autores tratam desse tema, embora ndo
exista um consenso quanto a definicdo do termo
descentralizacdo, principal mente quando analisa-se
vérios autores ao longo do tempo. As referéncias
mais atuais buscam relacionar o conceito de des-
centralizac8o com o de disseminacdo do poder de
decisdo, ou de autoridade, pela organizacéo.
Segundo Oliveira (1994), a descentralizagdo € a
menor concentragdo do poder decisorio na Alta
Administragdo da empresa, sendo mais distribuido
pelos seus diversos nivels hierdrquicos; ndo signifi-
cando uma separacdo fisica de uma empresa de seu

CADERNO DE PESQUISAS EM ADMINISTRACAO, SA0 PAULO, V.1, N° 7, 2° TRIM./98



escritorio central com a fébrica ou filiais. Stoner
(1992) corrobora com essa afirmativa, colocando
que a descentralizacdo € a delegacdo de poder e
autoridade dos niveis mais atos para os mais bai-
xos da organizagdo, freqlentemente conseguida
através da criagdo de pequenas unidades organiza
cionais independentes. Galbraith (1977) refere-se a
distribuicdo vertical de autoridade/poder associada
com a divisdo vertical do trabaho. Chiavenato
(1994) concatena estas visdes definindo centraliza-
¢do como sendo o grau em que a autoridade € dis-
tribuida através da organizag&o, entendendo autori-
dade como o direito organizaciona de exigir que a
tarefa seja executada; sendo assim, a descentraliza-
¢80 € maior quanto mais a autoridade é delegada e
distribuida aos niveis mais baixos da hierarquia da
empresa. Outra forma de ver a descentralizagéo é a
de Vasconcellos (1979), que apresenta trés usos
para o termo descentralizacdo: de autoridade, de
atividade (ou dispersdo geografica) e funcional,
salientando que as trés formas podem ou ndo ocor-
rer simultaneamente; caso as trés formas aconte-
¢am, ocorre a descentralizaco total.

A forma como a autoridade é disseminada na orga-
nizacdo pode ser diferenciada; segundo Mintzberg
(1993) a descentralizac&o pode ser vertical ou hori-
zontal. A descentralizagdo vertical ocorre quando o
poder formal é distribuido e delegado para os niveis

Prisma Vantagem

mais baixos da cadeia de autoridade. A descentrali-
zac&o horizontal aparece quando o poder de deciséo
€ repartido pelos niveis mais baixos da organiza
¢do, permitindo que estes niveis hierarquicos parti-
cipem de partes ou de todo 0 processo decisdrio.
Considera-se aqui, como descentralizacdo de Re-
cursos Humanos, a delegacdo de autoridade para
niveis hierarquicamente inferiores, vertica e hori-
zontalmente. Porém, também serdo tecidas conside-
raches a respeito de sua descentralizagdo fisica,
considerando a importancia da proximidade dos
responséveis pela gestdo dos recursos humanos com
seus clientes internos.

Vantagens e Desvantagens da Descentralizagcdo

Assim como a centralizacdo, a descentralizacdo
tem suas vantagens e desvantagens. A pesguisa
feita com varios autores apontou alguns aspectos
em comum, que podem ser considerados segundo
alguns prismas. qualidade e rapidez da decisdo,
motivacdo dos decisores, capacitacdo, definicdo de
objetivos e metas e tempo da Alta Administragéo.
As desvantagens também podem ser vistas segundo
alguns prismas: uso de recursos, coordenacdo/visao
de conjunto, motivacdo e padronizacdo. As Tabelas
1 e 2 apresentam as vantagens e desvantagens.

Qualidade da decisdo

Rapidez da decisdo
Motivacdo dos decisores

Capacitacéo

Definicao de objetivos e metas

Tempo da Alta Administracéo

as decisdes sdo melhor tomadas, devido ao maior conhecimento do cliente
interno, gerado pelo desenvolvimento da comunicacdo informal, e pela
maior especializacdo dos decisores nas necessidades apresentadas.

devido ao répido conhecimento da ocorréncia dos fatos e a facilidade de
comunicagao, a resposta as necessidades dos clientes internos é acel erada.

a autoridade concedida aos niveis hierdrquicos mais baixos pode ser moti-
vador para as pessoas.

0s responsaveis pelo processo de decisao acabam tendo de desenvolver-se
em atividades que ndo conheciam, aumentando seu conhecimentos e habili-
dades.

o melhor conhecimento do cliente interno faz com que o processo de defini-
¢80 de objetivos e metas sgja melhor e mais eficientemente feito, gerando
ganhos tanto para o decisor quanto para 0s executores.

com uma menor carga de autoridade, a alta administragdo tem um tempo
maior para trabalhar com as estratégias e politicas gerais de RH da organi-
zagao.

Tabela 1 - Vantagens da Descentralizacdo

CADERNO DE PESQUISAS EM ADMINISTRACAO, SA0 PAULO, V.1, N° 7, 2° TRIM./98 32



Prisma Desvantagem
Recursos

tende-se a ter um maior custo por administrador de nivel mais baixo; pode

haver a duplicac&o de recursos materiais € humanos.

Coordenacao/visdo de conjunto  os decisores tendem a ter uma visdo mais estreita e podem defender mais o
sucesso de suas &reas em detrimento da organizagdo como um todo; ha
maior dificuldade na coordenacéo de atividades com alto nivel de interde-

pendéncia.
Motivacdo

a0 contrario de motivar, o aumento da autoridade e da responsabilidade

pode desmotivar os decisores.

Padronizagdo

ha maior dificuldade em normatizar e padronizar atividades, devido as

peculiaridades de cada area, sendo que as politicas e procedimentos podem
variar enormemente dentro da organizacao.

Tabela 2 - Desvantagens da Descentralizac&o

Fatores que L evam a Descentralizacdo

O processo de descentralizacdo pode nascer em
resposta a diferentes necessidades. Oliveira (1994)
coloca fatores como: alta carga de trabalho na Alta
Administracgo, morosidade no processo decisorio,
necessidade de maior énfase a relagdo produto-
mercado, necessidade de encorgjar o desenvolvi-
mento gerencia dos executivos da média e baixa
administracdo, e necessidade de aumentar a parti-
cipacdo e amotivacdo. Stoner (1992) coloca outros
fatores como: influéncias ambientais (caracteristi-

cas do mercado, pressdes competitivas e disponibi-
lidade de materiais); tamanho e taxa de cresci-
mento da organizagdo; outras caracteristicas da
organizag&o, como o custo elevado de determinadas
decisdes, as preferéncias da adta administragdo, a
cultura da organizacdo e as capacidades dos admi-
nistradores de nivel mais baixo.

Oliveira (1994) apresenta uma tabela (Tabela 3)
gue resume a relacdo entre os condicionantes da
estrutura, definidos por Vasconcellos (1972), e os
fatores que levam a descentrali zaggo:

Condicionante da estrutura

Situacao que favor ece a descentr alizacdo

Objetivos e estratégias = clareza dos objetivos
=  aceitacdo dos objetivos
= facilidade de medir os resultados
= facilidade de estabelecer as agdes para alcance dos resultados

Natureza das atividades e da tecnolo- = maior diversificagdo das atividades
gia = menor interdependéncia das atividades

Ambiente =  menor flutuagcdo da demanda
=  maior volume de demanda de servicos
= maior turbuléncia
= maior dispersdo geogréfica
= maior dificuldade de comunicacéo

Fator humano = maior capacidade técnica
= maior capacidade de coordenacéo
= maior grau de informalidade na estrutura
= melhor clima organizacional

Tabela 3 - Condicionantes da Estrutura Organizacional e Descentralizagdo
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Chiavenato (1994) apresenta outros fatores que
podem refletir o grau de centralizacdo/ descentrali-
zac80 na estrutura, que sdo: disseminacdo do poder
dentro da organizag8o, processo decisorial disperso,
menor grau de formalizagdo da estrutura (politicas,
regras e procedimentos amplos, vagos e sem restri-
¢0es), grande complexidade do ambiente, mercado
geograficamente disperso, baixos investimentos em
recursos e alta complexidade e tamanho da organi-
zacao.

Tendo em vista estes fatores, a organizacdo pode
optar por fazer ou ndo a descentralizacdo de servi-
¢os de apoio, como Recursos Humanos, por exem-
plo. Dois autores esquematizam como determinar o
grau de descentralizacdo: Oliveira e Kohn. Oliveira
(1994) especifica alguns critérios para determinar a
natureza e a extensdo da descentralizagdo, que sera
tanto maior quanto:

= maior o nimero de decisdes a serem tomadas
nos escal 6es mais baixos da hierarquia;

* mais ato o nivel de importancia das decisdes a
serem tomadas nos escal 6es mais baixos da hie-
rarquia;

* maior 0 nimero de funcBes afetadas por deci-
sbes tomadas em niveis mais baixos;

* menor ou nulo o nimero de verificagbes das
decisdes, e

* menor o niimero de pessoas a serem consultadas
e de baixo nivel nahierarquia

Kohn (apud Chiavenato 1994) sugere uma matriz
(Tabela 4) para demonstrar as quatro possiveis
combinacdes de centralizacdo e descentralizac8o de
autoridade:

Centralizacao (concentracgéo)

Descentralizacao (disper sio)

Alto grau de delegacdo e dispersdo da
tomada de decisdo, horizontal ou verti-
camente do nivel institucional para os
demais niveis; subordinados relativa
mente independentes; conceito de “centro
de lucro”.

Autoridade Alto grau de concentracgo e retencdo da

(tomada de deci- tomada de decisdo no nivel institucional

s40) da empresa; os subordinados séo ata-
mente dependentes.

Recur sos Produtos, servicos e fungdes administra-

(instalagoes, equi-  tivas concentradas em um prédio ou em

pamento e pessoal) = véarios prédios dentro de uma érealocali-

Produtos, servicos e fungdes administra-
tivas dispersos em muitas areas; operacao
multif&bricas; cada subunidade € uma

zada

entidade separada; pode ser uma entidade
autdnoma e autosuficiente desempe-
nhando vérias fungdes administrativas
principais.

Tabela4 - Matriz de Centralizacéo - Descentralizacéo

Estes autores tratam do processo de descentraliza-
¢do da empresa como um todo, entretanto esses
conceitos também podem ser usados quando trata
mos de descentralizacdo de uma area de apoio.

O Processo de Descentralizagdo

Todo processo de mudanga na estrutura organiza-
cional deve iniciar-se com a sensibilizacdo dos
envolvidos para a mudanga, seguido da mudanca
propriamente dita e sua consolidacao.

Em relacdo ao processo de descentralizacdo, Oli-
veira (1990), apresenta alguns principios que de-
vem ser seguidos para que 0 mesmo segja bem-suce-
dido:

= colocar a autoridade de decisdo nos pontos mais
préximos da ocorréncia das acles;

» delegar a autoridade sem a preocupacdo com
seu relato minucioso ou verificagdo prévia;

» 0 nivel executivo deve confiar que os decisores
estejam capacitados a decidir corretamente na
maioria dos casos,
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= compreender que o principal papel da assessoria
ou dos servicos é dar assisténcia e apoio aos
operadores de linha, mediante nimero relati-
vamente pequeno de pessoas especializadas, de
modo que as decisdes sejam corretas;

= perceber que 0 agregado de muitas decisdes
individualmente corretas sera melhor para a or-
ganizacdo do que decisdes plangjadas e contro-
ladas a partir do centro;

» perceber que a definicdo das estratégias nédo
significa necessariamente uniformidade de mé-
todos de execucdo de tais estratégias em opera-
¢Oes descentralizadas,

= perceber que a autoridade genuinamente dele-
gada aos escalfes inferiores ndo pode, de fato,
ser retida pela Alta Administragéo;

= aceitar e exercer a responsabilidade, juntamente
com a autoridade na tomada de decisdo, em to-
dos os niveis; e

» delinear estratégias pessoais apoiadas em medi-
das de desempenho, padres estabelecidos, re-
compensas pelo bom desempenho e remocéo
por desempenho insuficiente.

Outra forma de transferir o poder na estrutura é
através da delegacao.

Delegacéo

O processo de delegacdo € normalmente exemplifi-
cado com passagens de atribuicdes de um chefe
para seu subordinado. Entretanto, pode-se usar uma
forma mais abrangente da definicdo de delegacéo,
como a utilizada por Stoner (1992), que define
delegacdo como “a atribuicdo, a outra pessoa, da
autoridade formal e da responsabilidade por reali-
zar atividades especificas’.

Podem ser feitas criticas a definigdo de Stoner, no
gque concerne a atribuicdo de responsabilidade.
Considera-se nesse estudo que a responsabilidade
pode continuar com quem a delegou, entretanto
pode também ser repassada, ainda que parcia-
mente.

A delegacéo, segundo Vasconcellos (apud Oliveira
1994), é importante para a empresa, pois permite a
coordenagcdo de tarefas complexas e de maior
abrangéncia, aumenta a produtividade da equipe de

trabalho, permite um melhor aproveitamento dos
recursos, propicia um melhor plangjamento e pro-
gramacdo de atividades por parte de quem delega.
Ouitras vantagens sdo apontadas por Stoner (1992),
como a melhor tomada de decisbes, ja que a autori-
dade passa a estar com aquelas pessoas mais pro-
ximas da “linha de frente”, além disso elas podem
ter sua autoconfianca aumentada e maior disposi-
¢80 paratomar iniciativas.

As vantagens apresentadas existem quando a dele-
gacdo é feita de forma a seguir alguns pré-requisi-
tos, apresentados de diferentes maneiras por Oli-
veira, Stoner e Vasconcellos, como: escolha das
tarefas que podem ser delegadas; escolha de quem
deve receber a delegacdo, o qual deve ter nivel de
autoridade compativel com as atividades a serem
exercidas, treinamento e motivacdo; delegacdo da
atividade com explicitagdo clara das tarefas, resul-
tados esperados, qualidade e prazos das decisoes,
estabelecimento de controles adequados, divulgados
e acertados entre as partes; canais de comunicagéo
adequados; e estabelecimento de um sistema de
feedback.

Estes pré-requisitos também auxiliam na derrocada
das barreiras a delegacdo, ligadas a fatores com-
portamentais, tanto de quem delega como de quem
recebe a atribuicdo, e também a organizacdo, como
a filosofia de geréncia existente e a fata de siste-
mas de controle e comunicaco.

A Empresa
Historico

A organizagado, fundada na década dos 60, emprega
cerca de 8.000 funcionarios, dos quais aproxima
damente 25% possuem curso superior, sendo pri-
meiro grau a escolaridade minima.

Das suas caracteristicas culturais pode-se citar: a
grande identificacdo de seus funcionarios com o
nivel de servico prestado aos usudrios, mobilizacao
sindical intensa e estrutura hierdrquica rigida.
Destaca-se, também, a estabilidade dos funcion&
rios (o tempo médio na empresa é superior a 10
anos).

Ela conta com uma avaliagéo positiva de seus usué
rios, atuando num mercado em que a demanda tem
sido historicamente superior a capacidade de oferta.
Apesar deste contexto aparentemente tranqilo, a
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demanda dos clientes internos por maior eficiéncia
e agilidade tem crescido significativamente ao
longo dos Ultimos anos.

Distribuicdo Geogr éfica

A empresa possui funcionarios dispersos por quase
toda cidade de S&o Paulo. Conta com 2 pétios de

servigo de manutencdo, tendo ainda outras unida
des administrativas.

Estrutura Organizacional
A empresa possui cinco grandes diretorias, con-

forme mostra a Figura 1, sendo a maior delas, em
ndmero de funcionérios, a Diretoria de Operaces.

Presidente
[ i i l
Dir. de Dir. de Dir. de Dir. de Dir.
Plangjamento Operacdes Financas Engenharia Administrativa
GRH - Ger. de
Recursos
Humanos

Figura 1 - Organograma da Empresa

Os diversos organogramas da empresa, ao longo do
tempo, foram adaptados as diferentes fases de cres-
cimento da organizagdo; entretanto, sua departa-
mentalizac8o sempre foi funcional, mantendo pelo
menos uma diretoria responsavel por operaces,
outra por novos projetos/expansdes e outra finan-
ceira, embora seus nomes se alterassem.

Estrutura de Recur sos Humanos

Desde o primeiro organograma da empresa, de
1969, até 1993, a Geréncia de Recursos Humanos -

GRH encontrava-se centralizada, subordinando-se
ora a uma diretoria, ora diretamente a presidéncia,
conforme as circunstancias. Vérias ateragcdes ocor-
reram durante o tempo, provocadas por mudancas
no cendrio politico e por ateragdes no perfil dos
empregados.

A partir de 1993 a Geréncia de Recursos Humanos
- GRH, teve seu sistema de autoridade alterado. As
coordenacBes passaram a atuar de forma descentra-
lizada, entre outras modificacfes. A figura 2 mostra
0 organograma atual, com destaque para o Depar-
tamento de Treinamento e Desenvolvimento.
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Geréncia de Recursos Humanos

Depto de Depto de
Desenvolvimento Adm. de Pessoal
Organizaciona e Beneficios

Depto de Depto de
Servicos de Salde Treinamento e
no Trabalho Desenvolvimento

CDA - Coord.
— Desenvolvimento
Administracéo

CDO - Coord.
Desenvolvimento

Operagoes

CDM - Coord.
Desenvolvimento
Manutencdo

CDT - Coord.
do Centro de
Treinamento

CDR - Coord.
Recrutamento

e Selecdo

Figura 2 - Organograma da Ger éncia de Recur sos Humanos

O Processo de Mudancga da Estrutura de Recur -
sos Humanos

Deteccdo da Necessidade

Anteriormente a GRH encontrava-se centralizada,
apresentando trés departamentos, responsaveis por:

»  cargos e saarios e negociacdo sindical;
= departamento pessoal;

= recursos humanos, incluindo treinamento e
desenvolvimento e recrutamento e selecéo.

Os analistas encontravam-se a ocados segundo seus
clientes internos, ou seja, a analista de treinamento,
gue, por exemplo, atendia ao pessoal da manuten-
¢do, encontrava-se no Patio de Manutencdo, utili-
zando uma estrutura fisica prépria. Entretanto as
decisdes estavam centralizadas na figura do chefe
do departamento, havendo pouca ou nenhuma au-
tonomia de decisdo por parte dos analistas.

No comego desta década, sob influéncia da imple-
mentacdo do programa de Qualidade Total na
companhia, sentiu-se necessidade de otimizar o
atendimento as diferentes areas da empresa (opera-
cional, manutencdo, administrativa e de expansdo),
as quais tinham processos de trabalho, localizagéo,
tamanho, necessidades e pessoa bastante diferen-
tes. Buscava-se também aumentar a eficiéncia da
Administracdo de Recursos Humanos (ARH). O
grande nimero de funcion&rios dificultava o pro-
cesso decisorio centralizado e lhe dava morosidade.
Visando sanar estas dificuldades optou-se por uma
alteraco no processo de administracdo de Recursos
Humanos.

O Processo de Mudancga
Num primeiro momento foi analisada a funcdo da

ARH, dentro do conceito de ser esta uma atividade
de staff, ou sgja, que tem por objetivo apoiar as
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atividades-fim da empresa, dando-lhes suporte
especializado e fornecendo servicos especificos.
Com essa nova visdo, foram selecionadas quais as
atividades de ARH que poderiam ser feitas por
terceiros, quais poderiam ser delegadas ao pessoal
de linha e quais deveriam ser mantidas.

Assim, foi terceirizado o processo de selecéo de
pessoal, por ter este certo nivel de padronizacao.
Funcionarios da Coordenagdo de Recrutamento e
Selecdo (CDR) acompanham hoje estes processos.
Coube aos supervisores, nivel de chefia mais baixo
dentro da companhia, alguns controles e decisdes
mais rotineiras, como anotagdo de ponto, controle
de férias, avaliacdo de desempenho técnico e le-
vantamento de necessidades de treinamento.

Foram também redefinidas as fun¢des de ARH, que
passaram a ser divididas em Medicina e Seguranca
no Trabalho, Administracdo de Pessoal e Benefi-
cios, Treinamento e Desenvolvimento e Desenvol-
vimento Organizacional.

Cada uma destas funcBes foi alocada em um de-
partamento. As atividades de cada departamento
foram analisadas para a configuragdo de sua nova
estrutura e forma de funcionamento.

O desenvolvimento de novos projetos, o treina
mento de executivos, inovagdes e toda gama de
projetos interdisciplinares, bem como a sua imple-
mentacdo, por exemplo, sdo desenvolvidos pelo
Departamento de Desenvolvimento Organizacional.
De acordo com o tipo de trabalho sdo montadas
equipes multidisciplinares para desenvolvé-lo,
inclusive com a participacdo de consultores exter-
nos a organizagcdo. Um exemplo € o atua plano de
acesso (que inclui plangjamento de cargos e sal&
rios e plano de carreira de toda a companhia), re-
centemente implantado. Para a elaboracdo do
plano, contou-se com uma consultoria externa e
uma equipe multidisciplinar da empresa que tinha
como objetivo o acompanhamento de partes do
processo de elaboragdo do plano junto aos
empregados.

A érea de administracdo de pessoa e beneficios
manteve-se inalterada devido ao alto custo do pro-
cessamento de dados (folha de pagamento, contro-
les etc.), entretanto houve a delegacdo de tarefas
para 0s supervisores, como 0 controle de pre-
senca’horério, data de férias, e demais rotinas de
pagamento. O processamento dos dados é centra
mas o fornecimento e controle dos mesmos é feito

pelos supervisores juntamente com seus subordina-
dos.

Medicina e seguranca no trabalho j& encontrava-se
fisicamente dispersa nas suas &reas de atuagéo, o
gue mudou foi a passagem de autoridade para as
coordenagdes, existindo uma que atende a area de
Manutencdo, outra ao pessoal administrativo e
outra ao pessoal de operacoes.

As acoes de treinamento e desenvolvimento tam-
bém foram agrupadas em um departamento, o De-
partamento de Treinamento e Desenvolvimento
(RHD), dividido em coordenacbes que atendem
cada uma um cliente interno. Estas coordenactes
estdo autorizadas e responsabilizadas pelas ativida-
des junto aos seus cliente internos. Cada coordena-
¢80 pode optar pela melhor forma de executar suas
atividades, obedecendo as politicas gerais da com-
panhia.

O RHD est& dividido em 5 coordenacbes: a CDA —
Coordenacdo de Desenvolvimento — Administra-
¢do, que responde pelo treinamento e desenvolvi-
mento das &reas administrativas da companhia e
pelo pessoal de expansdo (alocados na construcdo/
planejamento de novas linhas), a CDO — Coorde-
nacdo de Desenvolvimento — Operagles, que cuida
do treinamento e desenvolvimento de todo o pes-
soal operacional e a CDM — Coordenagdo de De-
senvolvimento — Manutencdo, que trata de todo o
pessoa de manutencdo; a CDT — Coordenacéo do
Centro de Treinamento € responsavel pela admi-
nistracdo do centro de treinamento e desenvolvi-
mento, dando suporte as outras coordenagdes; e a
CDR — Coordenacdo de Recrutamento e Selecéo
trata dos processos de recrutamento e selecdo dos
niveis ndo-executivos da companhia, levantando
necessidades junto aos clientes internos e acompa-
nhando os processos terceirizados de selecéo. Den-
tro de cada coordenacdo as atividades sdo divididas
de acordo com 0 nimero de pessoas na érea e as
necessidades e caracteristicas das diferentes suba
reas do cliente interno. Ha também em cada coor-
denagdo um analista mais experiente que pode
auxiliar os demais analistas, dando suporte técnico
guando necessario. Acompanhando as alteractes na
estrutura foi ratificada a ocupagdo fisica das coor-
denagdes junto aos cliente internos. Ou sgja, as
coordenagdes estdo locaizadas proximas aos seus
clientes internos.

As pessoas foram realocadas nos departamentos e
coordenagbes de acordo com seus conhecimentos e
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habilidades anteriores. Houve um investimento na
capacitacdo dagueles que teriam seu escopo de
atuacdo aumentado, deixando de ser atamente
especializados em uma atividade para atenderem ao
cliente interno nas suas necessidades, dentro da
area de atuacdo do departamento.

Resultados da Descentralizagcdo

Segundo entrevistas com analistas do RHD e com
seus cliente internos, a mudanca € vista como favo-
ravel e a atual estrutura opera melhor que a ante-
rior. A tomada de algumas decisdes rotineiras pelos
supervisores foi vista como positiva, pois “quem
conhece melhor o funcion&rio que seu chefe?’,
como disse um dos entrevistados. Apesar de ante-
riormente ja estarem fisicamente proximos de seus
clientes, os analistas agora operam sob uma coor-
denacdo, 0 que agiliza as decisdes. Além disso, 0
contato é facil e rapidamente feito através da rede
interna de comunicagdo da companhia (intranet),
sendo citado que “pessoamente vejo a Maria (ana-
lista de treinamento) bem menos agora, entretanto,
trato bem mais com ela’.

A delegacéo de certas atividades aos supervisores
também agradou. O controle de ponto e férias pelo
supervisor € bem aceito atuamente, embora tenha
sido necess&rio um trabalho de conscientizagdo
para a importancia da tarefa, visto que no inicio a
atitude era negativa: “um engenheiro controlar
ponto?’. Um item aressaltar € 0 sistema de retorno
dado aos supervisores, onde cada um recebe uma
copia dos lancamentos de freqliéncia de seus subor-
dinados, para ser checado e verificado como ficaréo
os célculos dos seus saérios e de seus subordina-
dos.

O treinamento, em particular, segundo as entrevis-
tas, se tornou mais eficaz. O processo de levanta-
mento das necessidades e determinac&o dos cursos
a serem frequentados pelos subordinados é feito
pelo supervisor, que pode se valer do auxilio dos
analistas de sua &ea, 0 qual tem melhores condi-
¢Oes de avaliar a adequacdo do contetido do treina-
mento a fungéo do participante. O custo do treina-
mento é arcado pela area do treinando, dai a liber-
dade de escolha do supervisor; isto faz com que os
Cursos se tornem ndo s6 uma ferramenta para aqui-
sicdo de novos conhecimentos e habilidades, como
também possam ser usados para outros fins pelo

supervisor (como ferramenta motivacional, por
exemplo). E interessante notar que, apos a rediza-
¢do do treinamento, h4 um monitoramento por
parte dos analistas para verificar a qualidade do
mesmo e a viabilidade de sua execugdo para outras
areas da empresa, se for o caso. A Coordenagéo de
Desenvolvimento tem como atribui¢do, nos casos
de treinamento, viabilizar o atendimento da neces-
sidade levantada, pesquisando os melhores profis-
sionais ou locais, custos e providenciando toda a
infraestrutura necessaria para o curso e/ou partici-
pantes.

A éea de Medicina e Seguranga no Trabalho,
sendo descentralizada, também permite um melhor
atendimento das necessidades especificas das areas
clientes, que tém patologias e causas de acidentes
diferentes, devido as diversas formas e locais de
trabal ho.

CONCLUSAO

A empresa ndo possui uma descentralizacdo total
da area de recursos humanos, pois ndo existe, em
nenhum dos departamentos, a descentralizacdo
funcional, visto a administragdo de recursos huma-
nos estar localizada na mesma geréncia. A descen-
tralizacdo geogréfica ocorre em dois departamen-
tos: Treinamento e Desenvolvimento de Recursos
Humanos e Servigos de Salde no Traba ho, embora
isso j& existisse anteriormente. O que realmente
ocorreu foi a descentralizacdo de autoridade, esta
sim modificada, passando a estar o poder de deci-
sd0 junto aos coordenadores e andlistas, havendo
tanto a descentralizac&o vertical quanto horizontal.

As vantagens apresentadas na teoria refletem-se na
organizacdo estudada. As desvantagens foram de-
tectadas pela organizagdo antes ou durante o pro-
cesso de descentralizag&o e criaram-se mecanismos
para eliminélas ou minimizé-las, como por exem-
plo reunides entre os diferentes coordenadores para
troca de idéias e manutengdo da visdo de conjunto.

A decisdo quanto as atividades a serem ou ndo
descentralizadas e como fazé-la parece ter seguido
0s passos apresentados pelos diferentes autores,
procurando dar legitimaco e eficacia ao processo.

A delegacdo de atividades aos niveis mais baixos de
supervisdo de linha também seguiu os pré-requisi-
tos recomendados pela teoria, garantindo bons
resultados a organizagdo, tanto do ponto de vista da
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administragdo de recursos humanos como dos su-
pervisores e subordinados.
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