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Resumo

Este trabalho se propbe a examinar os resultados obtidos com a centralizagdo parcial do
mapeamento agroambiental na constru¢cdo e adequacdo de estradas rurais no Programa
Estadual de Microbacias Hidrograficas do Estado de S&o Paulo. Inicialmente foi feita uma
revisdo bibliogréafica sobre centralizagdo e descentralizacdo com o objetivo de se definir as
variaveis a serem consideradas na decisdo de centralizar ou descentralizar o recurso de
mapeamento agroambiental. A partir dai, uma pesquisa foi realizada com executivos do
Programa Estadual de Microbacias Hidrograficas do Estado de Sdo Paulo e com um Diretor
Técnico do Escritorio de Desenvolvimento Rural integrante do Programa na cidade de Bardo
de Itapetininga. Como resultado, verificou-se o funcionamento do Centro de Informacdes
Agropecuarias e 0 processo utilizado para descentralizar o mapeamento em alguns Escritorios
de Desenvolvimento Rural. Como conclusdes principais, vimos que: a) a decisdao de
centralizacdo parcial € a mais adequada, uma vez, que existem EDRs onde a adequacdo de
estradas rurais ndo constitui prioridade no atendimento ao agricultor; b) a duplicacdo de
recursos na descentralizacdo parcial se justifica onde a demanda por estradas rurais é crucial
no escoamento da producdo agricola e no controle do assoreamento de recursos hidricos
causados por eroséo do solo.

Abstract

This paper evaluates the level of centralization of a critical support activity of the Programa
Estadual de Microbacias (State Program of Microcatchments): agricultural environment
mapping. These maps provide important information for the construction of rural roads that
have been financed by the Programa Estadual de Microbacias Hidrogréaficas do Estado de Séo
Paulo. The first part of this paper presents a literature search about centralization and
decentralization of support activities. Relevant variables related to centralization versus
decentralization of support areas were identified. Executives of the State Program of
Microcatchments were interviewed. An additional interview was made with the Technical
Director of the Rural Development Office of Bardo de Itapetininga town. The main
conclusions were: a) The partially centralized structure was found to be adequate; b) resources
duplication as a consequence of a partial decentralization was justifiable in sites where the
roads are critical to transport agricultural products.
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1. Introducéo

O Programa Estadual de Microbacias Hidrogréaficas, financiado pelo BIRD, visa promover a
adocdo de medidas integradas para 0 gerenciamento e conservacdo de recursos naturais
através de cinco componentes: 1 - pesquisa agricola adaptavel, com financiamento para
servigos especializados, infra-estrutura, equipamentos de campo e insumos para provas de
pesquisa; 2 - programas de incentivo a0 manejo e conservacdo dos recursos naturais,
incluindo educacdo ambiental, um fundo de incentivo para manejo e conservacao do solo e
controle da poluicdo, incentivos a recuperacdo do solo, reflorestamento e fiscalizacdo da
legislacdo de uso do solo; 3 — adequagdo e manutencdo de estradas rurais; 4 - treinamento e
divulgacdo do programa; 5 - coordenacdo e administracdo do projeto.

Com base nestas informacdes, a questao principal deste trabalho € apresentar uma proposta de
estrutura organizacional, do componente Adequacdo de Estradas Rurais, no que diz respeito a
Unidade Técnica de Engenharia, responsavel pela infraestrutura do mapeamento
agroambiental, de forma coerente com os desafios, necessidades e premissas do PEMH.
Assim, haverd um aprofundamento sobre a questdo referente a centralizacdo e
descentralizacdo da area de mapeamento agroambiental. Considera-se que a avaliacdo critica
deste tema serd muito motivadora para enriquecer este documento. O fato de ja existir uma
estrutura organizacional definida, coloca o grande desafio de entender o ambiente em que 0
PEMH atua, procurando fornecer novas sugestdes que possam contribuir positivamente para o
andamento do Programa, obviamente considerando as informacGes-chave que foram passadas
pelos membros executivos responsaveis pelo PEMH.

Dentro deste contexto, sera dado um enfoque tedrico para a questdo de centralizacdo e
descentralizacdo, com os elementos da andlise voltados para a aplicagdo no item relacionado
ao mapeamento agroambiental. 1sso permitira ao leitor discutir as decisdes baseadas nos itens
acima. Do ponto de vista educacional espera-se que este documento contribua para discussoes
académicas permitindo um enriquecimento dos leitores quanto as questdes praticas
apresentadas.

2. Objetivos e Metodologia

O objetivo do trabalho ¢ identificar uma metodologia, que possa avaliar o nivel de adequacéo
da centralizacdo de &reas de apoio, e aplicad-la em um caso real. Para a apresentacdo desta
proposta torna-se necessaria a discussao sobre a questdo da centralizacdo ou descentralizacédo
do mapeamento agroambiental na estrutura organizacional do PEMH.

Quanto aos aspectos metodoldgicos adotados neste trabalho, de modo resumido, utilizaram-se
ferramentas qualitativas de pesquisa que permitiram captar a esséncia do problema estudado e
as formas de equacioné-lo a partir do préprio contexto investigado. Inicialmente foi realizada
uma revisdo bibliografica sobre centralizacdo e descentralizacdo, procurando-se aplicar
diretamente os conceitos ao caso relacionado, e uma andlise de documentos fornecidos pela
Secretaria de Agricultura e Abastecimento e seus orgaos. Os dados primarios foram obtidos
através de entrevistas com executivos relacionados ao processo de implantacdo do PEMH e
reunides nas quais foram discutidas opcOes existentes para a estrutura do mapeamento
agroambiental.



3. Revisdo Bibliogréafica

Neste item apresentam-se conceitos fundamentais sobre estrutura organizacional, com uma
profunda discussdo sobre as decisGes de centralizacdo e descentralizacdo nas estruturas, por
tratar-se de tema essencial na proposicéo da estrutura organizacional do PEMH.

Para Vasconcellos (2002), a estrutura de uma organizacdo pode ser definida como “o
resultado de um processo através do qual a autoridade € distribuida; as atividades, desde os
niveis mais baixos até a Alta Administragdo, sdo especificadas e um sistema de comunicacéo
é delineado permitindo que as pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes
compete para o atingimento dos objetivos organizacionais”. Este conceito de estrutura é
representado pela Figura 1. Parece haver, na literatura disponivel sobre o tema, um senso
comum sobre a importancia da estrutura organizacional estar perfeitamente alinhada com a
estratégia da organizacdo, para que tenha sucesso. Segundo Johnson e Leenders (2001), as
pressfes do meio em que a organizagdo se insere levam-na a tomar decisdes e iniciativas
estratégicas, que se tornam as principais diretrizes para a estrutura organizacional e suas
mudancas.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Subsistema Subsistema
de de
Autoridade Comunicacédo
Subsistema
de
Atividades

Figura 1. Conceito de Estrutura Organizacional
Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Hemsey (2002), p. 4.

Os fatores externos, ou seja, as pressdes do ambiente podem ser a competitividade do setor, as
influéncias globais, a tecnologia, enfim, uma série de fatores que conduzem a uma busca de
melhoria continua por parte da organizacdo. Estes fatores influenciam as estratégias
organizacionais e devem ajudar a definir a sua estrutura, inclusive a adogdo de um modelo
centralizado, descentralizado ou hibrido, adequado para enfrentar os problemas impostos
pelos fatores externos. Isto implica em ndo haver um modelo perfeito e pré-determinado de
estrutura organizacional. Cada empresa devera encontrar um modelo que reduza seus custos,
aumente sua competitividade e auxilie a organizacdo no atingimento de suas metas
estratégicas.

Diante deste contexto, uma decisdo fundamental no processo de delineamento da estrutura é a
decisdo da autoridade. Quando as decisdes estdo excessivamente centralizadas no topo da
hierarquia pode haver demora nas decis@es e frustracdes, sobrecarga da Alta Administracao e
decisbes desvinculadas da realidade. Por outro lado, se as decisdes estdo excessivamente



descentralizadas, pode haver falta de coordenacdo e dificuldades de controle (Vasconcellos,
2002).

Segundo Homburg, Workman e Jensen (2000), centralizacdo é definida como o inverso do
grau de delegacdo da autoridade deciséria através da organizacdo e do grau de participacao
dos membros da organizacdo na tomada de decisdo. Vasconcellos (1979) cita autores como
Sisk (1969), Allen (1968) e Michael e Hasley (1973) sobre a definicdo do conceito de
descentralizacdo, sendo suas proposi¢cdes compativeis com a acima citada.

Para Callahan (2000), nem centralizacdo, nem descentralizacdo sdo absolutos. Entretanto,
refletem a quantia de autoridade distribuida em cada nivel organizacional. Descentralizacao
pode ser identificada como dispersdao de autoridade, sendo que had algum grau de
descentralizacdo de autoridade em qualquer estrutura organizacional. Para o autor, nenhuma
estrutura poderia sobreviver sem algum grau de delegacdo da autoridade, ainda que pouco.
Por outro lado, nenhuma organizacdo poderia sobreviver operando completamente
descentralizada. Tanto centralizacdo como descentralizacdo absoluta sdo modelos extremos,
validos para a teoria, dificilmente encontrados na pratica.

Portanto, a preocupacdo principal ao tratarmos deste tema é identificar o grau de centralizacao
ou descentralizacdo praticado em nosso objeto de estudo.

Ambos 0s modelos apresentam vantagens e desvantagens quando comparados entre si.
Vasconcellos (1979) apresenta as vantagens e desvantagens da descentralizacdo para
laboratdrios de pesquisa, que podem ser aplicados em outros tipos de organizagéao.

As vantagens da descentralizacdo sdo: atendimento mais rapido, atendimento mais adaptado
as necessidades da unidade, desenvolvimento de capacitacdo gerencial, efeitos positivos sobre
a motivacao.

Em contrapartida, as desvantagens da descentralizacdo sdo: capacidade ociosa de Recursos
Humanos e de equipamentos, dificuldade de padronizagdo, maior dificuldade na coordenacéo
de atividades interdisciplinares, duplicacdo de atividades, efeitos negativos sobre a motivacédo
do pessoal. A existéncia da capacidade ociosa, a duplicacdo de esforcos e a dificuldade de
padronizacao podem resultar em custos maiores.

Sobre o tema, Callahan (2000) discutindo o dilema de centralizacdo e descentralizacdo na
funcdo de crédito nas organizagOes, apresenta diversos pontos comuns com Vasconcellos. O
autor afirma que, enquanto a centralizacdo oferece vantagens na economia de escala,
padronizacdo e controle do ponto de vista financeiro, também h& diversas vantagens na
estrutura descentralizada, no que se refere ao aumento de flexibilidade da organizacdo quanto
a vendas, atendimento a clientes e metas estratégicas. Para o autor, a combinacdo de um
melhor conhecimento do negécio, de flexibilidade e da possibilidade de se fazer controles
contabeis fazem com que a unidade descentralizada tenha a oportunidade de ser mais agil e
eficiente para responder as necessidades do cliente e mudancas no mercado. Isso pode
adicionar a organizagao uma vantagem estratégica em relagdo aos seus competidores.

McCue e Pitzer (2000) afirmam que enquanto é conhecido que processos de descentralizacdo
organizacional sdo mais flexiveis e respondem melhor aos fatores de mercado, esta longe das
evidéncias que estas estruturas promovem melhores respostas de suporte ao usuério final,
eliminando obstaculos burocraticos, melhorando a coordenacdo interdepartamental e dando



aos trabalhadores a autoridade necessaria para que possam fazer o que for necessario sem o
impedimento, ou orientacdo, da organizacdo central. Ultimamente, o fator-chave para a
discussdo da centralizacdo refere-se a questdo de como a empresa deve se estruturar para
melhor atender aos clientes, que deve estar no amago da escolha da estrutura organizacional
de qualquer instituicdo. Outra questdo € que a descentralizagdo requer recursos humanos
preparados e maduros para tomar a iniciativa e que sejam responsaveis pelas consequéncias
de suas decisfes, ao passo que, em uma estrutura centralizada, esta responsabilidade fica
concentrada no topo, na alta administracéo.

Como é possivel observar, existe uma série de fatores que podem levar a organizacdo a adotar
ou um ou outro modelo em sua estrutura organizacional. Segundo Vasconcellos (1979), em
certos casos, as condi¢Oes peculiares a uma organizacdo fazem com que as forcas que a
impelem para a estrutura centralizada sejam as mais fortes. Em outros casos, acontece 0
oposto. Também podem ser as solugdes hibridas, intermediarias, as mais adequadas, quando
existe certo equilibrio.

A conclusdo fundamental do que vimos até agora pode ser assim resumida. A estrutura de
uma organizacao pode ser influenciada por:

a) Objetivos a serem atingidos assim como sua estratégia;

b) Natureza da atividade e da tecnologia utilizada;

c) Ambiente externo, que € o conjunto de individuos, grupos, setores e outras organizacdes
que estdo fora das fronteiras da unidade em foco e que interagem com ela;

d) Fator humano da estrutura, isto é, todas as pessoas que compdem uma determinada
organizacao, suas capacitagdes técnicas e administrativas, seus relacionamentos informais
e o clima humano no qual operam.

Vasconcellos (1979) apresenta os aspectos referentes a cada uma das condicionantes (fatores
de descentralizacdo) que irdo exercer influéncia sobre a descentraliza¢éo da estrutura:

1. Clareza dos objetivos e facilidade de medir resultados. Na medida em que haja
objetivos claramente definidos e formas de avaliar os resultados das unidades
descentralizadas, a reducdo do controle torna-se menos relevante e a descentralizacdo
mais viavel.

2. Grau de diversificacdo tecnoldgica dos servicos. Quanto mais especializados e
diferenciados o0s servigos da unidade, maior a dificuldade de deslocar pessoas e
equipamentos de uma unidade para outra, ndo havendo capacidade ociosa substancial na
adocdo de unidade descentralizada.

3. Grau de interdependéncia entre atividades. Quanto maior a freqiiéncia de tarefas que
exigem a interacdo entre os varios laboratorios, maiores serdo as vantagens da
centralizag&o.

4. Volume da demanda. Quanto maior o volume de servicos de uma unidade, tanto maior a
justificativa para a descentralizacao.

5. Flutuacdo da demanda. A descentralizacdo dificulta a realocacdo para se atender a
“picos” de atividade.

6. Turbuléncia do ambiente. Em ambientes imprevisiveis que exigem mudancas
constantes e rapidas, a descentralizacdo da unidade torna-se mais adequada.

7. Dispersao geograéfica, dificuldades de acesso e comunica¢do. Quanto maiores ou mais
fortes forem estes fatores, mais fortes as vantagens da descentralizag&o.



8. Capacitacdo do fator humano. Se equipes ndo possuem condicdes de desempenhar suas
funcBes sem supervisao, a descentralizacdo devera ser postergada.

9. Estrutura informal e clima organizacional. Desvantagens da descentralizagdo podem
ser corrigidas por relacionamentos informais. Climas de antagonismo e conflito tendem a
sofrer ainda mais com a descentralizacéo.

A analise dos fatores produzira informacdes para a escolha entre as seguintes alternativas:

e Descentralizagao parcial,
e Descentralizagdo ou centralizagéo total;
e Utilizacao de uma das formas puras, mas introduzindo mecanismos auxiliares.

4. Problema de Pesquisa

A partir da década de 70, o desenvolvimento da atividade agricola no Brasil apresentou
profundas transformagfes: 1 - Intenso processo de urbanizacdo, associado a abertura da
economia nacional para o mercado exterior; 2 - Implantacdo de um complexo agroindustrial
de transformacdo, insumos e de equipamentos agricolas.

Juntos, tais fatores viabilizaram uma ampla diversificacdo agropecuaria, focada na crescente
demanda interna e externa. Viveu-se um periodo no qual politicas agricolas incentivavam a
utilizacdo de insumos quimicos e maquinaria agricola, através de oferta de crédito subsidiado.

Como efeito colateral desse processo de “modernizagdo”, intensificou-se a degradacdo dos
recursos naturais, a reducdo da produtividade e da rentabilidade agricola e 0 empobrecimento
do setor. Assim, estruturou-se um programa com os objetivos de introduzir no meio rural um
novo modelo de desenvolvimento socioecondmico. A Secretaria de Agricultura e
Abastecimento - SAA (ver na Figura 2, organograma) por meio da CATI, propd6s junto ao
Banco Internacional para Reconstrucdo e Desenvolvimento — BIRD, um empréstimo no valor
de US$ 120.000.000,00 (cento e vinte milhdes de ddlares norte-americanos) destinado a
financiar o Programa Estadual de Microbacias Hidrograficas — PEMH.

Secretaria de
Agriculturae

Abastecimento
SAA

N1

Conselho Conselho de
Consultivo Politica Agricola

~— ] e

(im o e ) T ciade )
Cia de Entrepostos e Ciade

Armazéns Gerais do Desenvolvimento
Estado de SP Agricola de SP
CEAGESP CODASP
| | |
Coordenadoria de Coordenadoria de
Chefia de Assessoria Coordenadoria Coordenadoria de Pesquisa Assisténcia Técnica
Gabinete Técnica Socioecondmica Abastecimento Agropecuéria Integral

CATI

Figura 2. Organograma da Secretaria de Agricultura e Abastecimento - SAA



Para implementar o PEMH, como comumente € feito em Programas financiados com recursos
externos, foi concebida uma Unidade de Gerenciamento do Programa. Essa UGP foi
vinculada diretamente a Coordenadoria Geral da CATI, tal como ilustrado na Figura 3.
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Figura 3. Organograma resumido da CATI, com insercéo da Unidade de Gerenciamento do Programa

As acbes do PEMH séo concentradas nas areas onde a qualidade de vida e 0 meio ambiente
encontram-se mais prejudicados, beneficiando principalmente os pequenos produtores rurais e
suas familias. Em resumo, o Programa Estadual de Microbacias Hidrogréficas deve:

e Intensificar a consciéncia e a participagdo na protecdo ambiental;

e Mudar a filosofia dos programas tradicionais de extensdo rural, visando o manejo dos
recursos naturais, com énfase na metodologia de planejamento participativa;

e Incrementar pesquisas para adaptar técnicas de conservacdo do solo e da agua.

Tendo em vista este contexto e para assegurar a eficacia da atuacdo da CATI, diante dos
desafios, a organizacdo do PEMH devera ser estruturada em torno de trés focos principais:

e Orgdo Central ou UGP - Entidade para fiscalizagio do desempenho dos componentes;
e Escritdrio de Desenvolvimento Rural - Entidade regional de implementacdo do PEMH;
e Componentes — Entidade que implementara as praticas propostas pelo PEMH.

No componente com foco neste trabalho, destacamos a Adequacdo e Estradas Rurais. Assim,
nos mapas agroambientais da microbacia estardo indicados: 1 - a localizacdo das estradas
rurais; 2 — processos erosivos decorrentes da inadequagao dessas estradas; 3 — a existéncia ou
ndo da conservacdo do solo nas areas agricolas adjacentes; 4 — descricdo quanto a
importancia, trafegabilidade, manutencgéo e conservacdo dessas estradas.

5. Analise dos Resultados

Com relacdo ao PEMH, independente do modelo proposto, devera haver uma Diretoria
Regional, isto é, EDR. Esses 40 EDRs (veja Figura 4) serdo responsaveis pela construcdo,



manutencdo, operacdo e fiscalizacdo de estradas rurais nas regides geograficas que lhes
cabem, conforme detalhado adiante. A dlavida que surge é sobre a necessidade de se
descentralizar atividades de apoio, em especial os suprimentos ligados a atividades basicas de
mapeamento agroambiental, dada sua importancia na construcdo e adequacdo de estradas
rurais. A construcdo e manutencédo de estradas rurais envolvem a necessidade de utilizacdo de
recursos que deverdo ser adquiridos pelo Orgdo Central, isto é, Unidade de Gerenciamento do
Programa (UGP) ou pelos préprios Escritorios de Desenvolvimento Rural.
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Figura 4. Escritérios de Desenvolvimento Rural no Estado de Sédo Paulo

Ao analisarmos as alternativas possiveis para a questdo do mapeamento agroambiental temos
0s seguintes cenarios: 1 — Centralizar atividades de mapeamento; 2 — Descentralizar
atividades de mapeamento; 3 — Deixar como est4, isto &, parcialmente descentralizado.

O cenério 1, referente a centralizacdo total, traz uma série de desvantagens, entre as quais
podemos destacar a dispersdo geografica dos EDRs. Se a atividade de mapeamento
agroambiental for centralizada, a demora em atender aos 40 EDRs ira gerar uma fila de
trabalhos que podera prejudicar as atividades de adequacdo de estradas rurais. Segundo
levantamento obtido junto aos executivos do PEMH, durante o periodo de chuvas fica
invidvel a construcdo de estradas rurais. Como existem poucos meses nNo ano para que esse
componente seja implementado a fila de solicitagdes seria muito grande sobrecarregando a
UGP através do CIAGRO.

O cenario 2, referente & descentralizacdo total, também n&o € o tipo de solucdo adequada.
Para haver a construcdo de estradas rurais, deve-se obter 0 mapeamento agroambiental da
microbacia. Assim, existe uma padronizacdo de informacdes referente ao solo e meio-
ambiente, que podem ser extraidas de mapas agroambientais, como ortoimagens de alta
resolugéo espacial. Estes mapas devem permanecer no CIAGRO, pois sdo imagens de um



banco de dados centralizado. Isso quer dizer que ha uma necessidade muito alta de
padronizacdo central. Cada EDR deve obter o mapeamento agroambiental de forma
padronizada. O custo do banco de dados das ortoimagens € muito alto e ndo permite que cada
EDR possua esse recurso de forma individual.

Finalmente, analisaremos o cenario 3. Refere-se a centralizacdo x descentraliza¢do parcial do
mapeamento agroambiental na adequacéo de estradas rurais do PEMH. Solucéo em vigor.

Para fazer uma analise detalhada deste cenario, foi utilizado o modelo apresentado por
Vasconcellos (1979), onde um quadro-resumo mostra os fatores que favorecem a
descentralizacdo na estrutura, aplicada a atividade de apoio de aquisicdo de suprimentos
ligados ao mapeamento agroambiental no PEMH. Os conceitos que embasam a utilizacdo
deste quadro ja foram apresentados no referencial teérico. No Quadro 1, a aplicacdo do
modelo para este caso especifico. Deveremos, ao final da analise, avaliar se mapeamento
agroambiental deverd estar centralizada na UGP, ou descentralizada na UTE de cada
Escritorio de Desenvolvimento Rural (EDR). Lembramos que ha opg¢des intermediarias, que
sdo a descentralizacdo parcial ou a utilizacdo de uma das formas puras, mas introduzindo
mecanismos auxiliares.

Condicionante Fatores Configuracao do
da da Fator que
Estrutura Descentraliza¢éo Favorece a Descentralizagéo
OBJETIVOS | Clareza de objetivos e Objetivos quanto ao mapeamento agroambiental dos EDRs
E Facilidade de medir estdo bem definidos e ha possibilidade da UGP medir os
ESTRATEGIA | resultados resultados alcancados, por meio de acompanhamento.
NATUREZA Os mapas necessarios para a realizacdo das atividades de um
DA Grau de diversificacdo EDR podem ser diferentes daqueles exigidos por outros EDRS,
tecnologica dos servigos | principalmente porque os diversos tipos de adequagdo de
ATIVIDADE o X g e
E DA oo ________________|estradas rurais nao estdo distribuidos igualmente entre EDRs.
Grau de interdependéncia | Deverdo aparecer situagBes exigindo cooperacdo entre 0s
TECNOLOGIA -
entre atividades EDRs.
Cada EDR solicita mapas agroambientais em volume suficiente
Volume da demanda . U .
o __________________|paraviabilizar a existéncia de uma Unidade de mapas no EDR._
x Deverad haver flutuacdo na demanda de mapas entre EDRSs,
Flutuacdo da demanda - . :
o~ ___|devendo, portanto, haver picos e alguma capacidade ociosa. ___
AMBIENTE Mudancas constantes no meio-ambiente obrigam as Unidades
EXTERNO | Turbuléncia do ambiente |de Mapeamento passar por constantes e rapidas adaptacdes
o _____________|Quanto aos mapas relativos a adequacao das estradas rurais. ___
D!s_persao geografica, EDRs dispersos geograficamente, havendo dificuldade de
Dificuldade de acesso e O
L acesso e comunicagao.
Comunicacao
Pretende-se desenvolver uma elevada capacidade técnica e
administrativa em cada EDR, uma vez que o EDR tera
e autonomia para a tomada de determinadas decisGes, a fim de
Capacitagdo técnica e o . .
A agilizar o atendimento ao agricultor. No entanto, em uma
Administrativa A . . : A
FATOR primeira fase, 0 EDR deyera estar ainda pastante Ilggdo auGP
HUMANO qguanto & sua autoridade de suprimentos ligados ao
eeeo_____________|mapeamento agroambiental (uma transicao).
A estrutura, no inicio, ainda serd um tanto formal, apesar de
Estrutura informal e haver um forte trabalho junto as pessoas para favorecer um
Clima organizacional clima de colaboracdo e estimular uma estrutura informal que
torne 0s EDRs, e a organiza¢do como um todo, mais flexiveis.

Quadro 1. Aplicacdo do Modelo de Analise de Centralizacio x Descentralizagéo para o PEMH
Fonte: Adaptado de Vasconcellos (1979)
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O Quadro 2 é uma variacao do Quadro 1 e destina-se a orientar a analise no caso especifico da
descentralizacdo da atividade referente ao mapeamento agroambiental no PEMH.

Configuracéo do

Condicionante Fatores Fator que
E tdi D tdal' . Favorece a
strutura escentralizacao Descentralizacdo | Centralizacio
OBJETIVOSE | Clareza de objetivos e X
ESTRATEGIA | Facilidade de medir resultados
NATUREZA DA ivercificacs Aqi ;
ATIVIDADE Epa | CTAU de diversificagdo tecnologica dos servicos | - Xl
TECNOLOGIA Grau de interdependéncia entre atividades X
Volumedademanda | Y S
AMBIENTE | Flutuacdo __d_fi‘_‘?‘?f'_‘?_“_g?‘ ______________________________________ X ]
EXTERNO  [Turbulenciadoambiente p | X |
Dispersdo geogréfica, X
Dificuldade de acesso e Comunicacao
FATOR Capacitacdo técnica e Administrativa | | X
HUMANO Estrutura informal e Clima organizacional X
TOTAL 5 4

Quadro 2. Nivel de Centralizagdo x Descentraliza¢éo adequado para 0 mapeamento agroambiental
Fonte: Adaptado de Vasconcellos (1979)

No Quadro 2 cada um dos fatores citados no Quadro 1 foi analisado. Como resultado,
observa-se que ha fatores favoraveis a descentralizacdo, especialmente os relacionados com o
Ambiente Externo. Por outro lado, os itens relacionados ao Fator Humano sdo fatores que
dificultam a descentralizagdo. O entusiasmo, a dedicagéo, 0 desempenho e o tempo alocado
aos trabalhos relativos ao mapeamento agroambiental na adequacdo de estradas rurais ndo
condizem com os resultados alcangados pelo programa, segundo 0s executivos responsaveis
pelo PEMH. Esse esforco desproporcional ao resultado denota necessidade de melhorias no
suporte gerencial do Componente Adequacdo de Estradas Rurais, para que o desempenho
observado seja mais préximo do planejado.

Assim, uma situacdo de centralizacdo é mais favoravel, pelo menos em um momento inicial,
até que as pessoas tenham maturidade suficiente para tomar as decisGes, estejam totalmente
envolvidas e engajadas no novo propoésito da SAA, isto ¢, o PEMH. Além disso, deverdo ter
as habilidades e competéncias necessarias para enfrentarem uma situacdo com alto grau de
descentralizacdo, sendo que estas competéncias deverdo ser desenvolvidas ndo s6 com a
experiéncia e pratica, mas também com uma politica de treinamento intensiva para todos 0s
niveis da organizacdo. O clima é outro fator que devera mudar ao longo do tempo, tornando-
se mais informal, menos burocrético, favorecendo uma maior colaboracdo entre os EDRs e
suas Unidades de Suprimentos ligados ao mapeamento agroambiental.

Esta analise, complementada com as informacGes sobre a nova forma de atuacdo da CATI,
nos permite concluir que a melhor alternativa para este caso é uma descentralizagdo, mas nao
total, isto é, a solucdo atualmente em vigor. O PEMH adota a descentralizacdo parcial de
suprimentos ligados ao mapeamento agroambiental em sua estrutura. Assim, tem-se um
modelo que propicia a agilidade e a flexibilidade desejada. Contudo, esse modelo, respeita
principalmente o fator humano, que ndo esta preparado para uma descentralizacdo total, com
conseqiiente aumento substancial nas responsabilidades dos EDRs. A estrutura organizacional
do PEMH contempla essa verificacdo, obtida na andlise de centralizacéo e descentralizacéo.
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6. Conclusao

O modelo apresentado mostrou-se aplicavel em um caso real. Contudo, existem limitacfes na
metodologia, uma vez que é o Unico caso estudado e ndo é de abrangéncia geral. A aplicacéo
do modelo foi utilizada em uma area de apoio especifica. Outras areas de apoio, tais como
Administracdo de Pessoal, Atendimento ao Agricultor, Defesa Agropecuéria, Comunicacgéo e
Treinamento entre outras, deverdo ter um tratamento analogo a este, para que o modelo fique
realmente completo.

Portanto, 0 modelo adotado para 0 PEMH na atividade de mapeamento agroambiental é de
descentralizacdo parcial, procurando um meio-termo entre a descentralizacdo e a
centralizacdo, maximizando os resultados da organizacdo (Vasconcellos, 1979). Essa
combinacdo possibilita o atendimento de situacfes conflitantes, suprindo simultaneamente
necessidades de centralizagcdo de algumas funcdes relacionadas ao planejamento, definigéo
das estratégias e diretrizes, e necessidades de descentralizacdo do atendimento ao agricultor e
a operacao da prestacao dos servicos de adequacao de estradas rurais.

Apos a analise critica, 0 PEMH podera ser mais agil se 0 mapeamento agroambiental ficar
situado mais préximo da frente de atuacédo, ou seja, com certa descentraliza¢do dos EDRs.

A existéncia do Componente permite dar um foco mais adequado as reais necessidades dos
agricultores em relacdo a estradas rurais nas diferentes regifes do Estado. A caracteristica
especifica do Componente favorece o desenvolvimento dos projetos de desenvolvimento
regional e facilita a acdo abrangente das UTEs. A atuacdo dos EDRs garante a proximidade
necessaria com os agricultores e propicia o entendimento das caracteristicas da regido de sua
competéncia.

Esta opcdo também apresenta a vantagem de centralizar as atividades caracteristicas da UGP
no EDR e permite que a atuacdo dos diretores regionais focalize as necessidades e
caracteristicas da adequacdo de estradas rurais nas suas respectivas areas de jurisdicdo. O
Componente Adequacdo de Estradas Rurais sera responsavel pelo mapeamento agroambiental
através das UTEs. Devera prestar apoio técnico aos EDRs nos assuntos ligados a atividade de
mapeamento agroambiental através do CIAGRO.

O Componente Adequacdo de Estradas Rurais deverad ser mantido no nivel da UGP, com a
finalidade de definir padronizacdo de normas e tecnologias. Serd o componente responsavel
pela contratacdo e execucéo das estradas rurais de maior porte. Os EDRs ficardo responsaveis
pelas obras menores e de rotina, tais como as de conservagdo e manutencgéo das estradas rurais
e também pelo acompanhamento das grandes obras contratadas e executadas pela UGP
através do componente.

Com isso, 0 mapemento agroambiental passa a usufruir das vantagens de ter um atendimento
mais rapido e mais adaptado as necessidades de cada regido, além de desenvolver a
capacitacdo gerencial e a tomada de deciséo nas UTEs. Por outro lado, por ter as atividades de
planejamento centralizadas na UGP, consegue evitar problemas como a capacidade ociosa de
recursos humanos, materiais e equipamentos, uma vez que hd uma programacéo racional do
mapeamento agroambiental, feita pela UGP. Também evita dificuldades de padronizagéo,
uma vez que todas as diretrizes sdo também centralizadas. Neste caso, também € necessaria
uma forte coordenacéo de atividades de mapeamento por parte da UGP, a fim de que o PEMH
néo enfrente duplicacdo de atividades.



12

Com as atividades de apoio parcialmente centralizadas, fica clara a necessidade de
implementacdo de meios mais eficazes de comunicacdo entre os EDRs, assim como
mecanismos de coordenacdo e controle melhores e mais ageis tais como : uso intensivo de
Internet, Sistemas de Computadores e outros que assegurem a efetiva integracao. Outro fator
recomendado é trabalhar fortemente junto aos recursos humanos, engajando todos os niveis
hierarquicos no processo de mudanca, para que seja possivel alcancar os resultados esperados
e para que esta estrutura hibrida tenha o sucesso almejado pela Secretaria de Agricultura e
Abastecimento do Estado de S&o Paulo.

Ao implementar novas estradas rurais, levando-se em conta fatores de centralizacdo e
descentralizacdo ligados ao mapeamento agroambiental, serd atribuida prioridade adequada as
regibes do Estado de Sdo Paulo onde esse tipo de acdo é mais prioritario. Assim, ao
descentralizarmos parcialmente 0 mapeamento agroambiental, podemos concluir que o
agricultor tera a sua disposicao meios de escoar sua producao agropecuaria mais rapidamente,
isto é, em ultima instancia beneficiara o préprio agricultor que terd a sua disposi¢do servigos,
oferecidos pelo PEMH, mais ageis e eficientes. Como conseqiiéncia adicional dessa medida,
os agricultores serdo beneficiados coletivamente com o controle racional dos recursos
hidricos. Controlar o assoreamento das microbacias, causado pela erosdo do solo, assegura
melhor qualidade de vida as comunidades agricolas, isto é, a sustentabilidade do produtor
rural.
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