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ESTRUTURA

Marvin Weisbord

(extraido do livro Organizational
Diagnosis)

Tradugao de Maria de Lourdes Soares

de Castro

- inédito em portugués -

. Estruturg

Nas organizag&és, tal como na arquitetura, a forma acompanha a fqﬁ
gao, Toda estrutura & boa para alguma coisa; nenhuma estrutura sexr
ve para tudo. Existem tr8s maneiras principais de organizar (Guli-
ck e Urwick, 1973):

l. Por fungéo - especialistas trabalham juntos;

Por produto, programa ou projeto - equipes de especializacoes

miltiplas trabalham juntas:

3. Composto de ambos - dois locais para todos.

Nenhuma destas estruturas é& isenta de discussao. Cada uma delas

suscita controvérsias diferentes.



ORGANIZACAO FUNCIONAL

Tomemos, por exemplo, a organizacao funcional (Fig. 4).

ferente Geral

Vendas

Producao

&

Fig. 4 - A Organizacgzo Funciocnal
1. pivisao do trabalho, orgamentos, promogdes e recompensas sao to
dos baseados na competéncia especial.

2. Os chefes funcionais tem influ@ncia maior.

3. As funcdes procuram maximizar suas prOprias metas = nao as

organizacao como um todo.

Desvantagens (1) O conflito entre os grupos & mais previsivel. (2)

As grandes decisoes concentram~se no alto. (3) Poucos membros

orpapel central. (4)ﬂﬁ capaz de modificarkaswdifééééé rapiéémente;

Pontos Fortes (1) Existe apoio para a competéncia em profundidade
(2) Ha 1i

berdade para se especializar enquanto outros fazem a coordenagao -

muitas pessoas em cada funqéo "falam a mesma linguagem".

chance para maximizar aquilo que se faz melhor.

estaveis e seguras em ambientes nos quais a mudanca & lenta e

resposta nao é essencial.

Des taque Léiworqanzgéagg§,funcionais resistem

funcionalidade e a burocracia formam um bom par.
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Organizacao por Produto

Considere agora a organizagao de linha de produto (ou programa ou
equipe de projeto) (Fig. 5) Esta forma estda melhor adantada aos
ambientes e tecnologias em rapida mudanca. As pessoas realizam di
versas tarefas, e elas procuram integrar suas especialidades em

torno de um fGnico produto ou a solucao de uma classe de proble

ma.
Gerente Geral
Produto Produto Produto
A B C
Fig. 5 - A Organizacio de Produto
CARACTERISTICAS:

-

1. Coordenacao com outras equipes & minima;

2. As recompensas, promogoes e influéncias vao para aqueles  que
podem integrar o0s recursos para inovar, produzZir e entregar

um produtc ou servico rapidamentes

3. As equipes de gerentes tém influéncia maior.

Desvantacgens (1) A commeténecia em profundidade deteriora-se rapi

damente em cada especialidade, pois os generalistas nao podem man
ter-se em dia com tudo. (2) Torna-se mais dificil atrair especia
listas. (3) A inovagao restringe-se 3s areas existentes. (4) As
eguipes podem competir por recursos de -staff como computadores ,

compras, etc.

Pontos Fortes (1) Este tipo de organizacao & responsiva d mudanga

rapida no ambiente ou nas tecnologias. (2) £ menos provivel que
nela haja conflitos entre grupos. (3) E mais ficil para todos os
membros das equipes ver as metas da organizagao total, (4)Ele for
nece uma chance para que os membros aprendam especializacoes mais

amplas e tenham maiores responsabilidades,
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Destaque Quando as organizagoes se "descentralizam", quase  senm
pre elas modificam~se de estrutura funcional para a de linha de
produto; isto pode melhorar o sistema informal a curto prazo T em

detrimento (eventual) das nececssidades formais.

Organizacao Matricial

Algumas organizagOes tentam ter o melhor dos dois mundos. Isto exi

ge uma matriz, ou um modelo misto , que foi desenvolvido na indﬁg

tria aerocespacial guando os projetos exigiram, tanto especialida
des diversas na area quanto esforcos focalizados em cada projeto.
Em uma matriz, as pessoas tém duas ou mais posig¢oes formais no

guadro (vide Fig. 6).

Nenhuma organizacao poderia se dispor nitidamente de alto a baixo
como na Fig. 6. Este poderia melhor ser chamado de modelo misto,
no qual algumas unidades de uma companhia, universidade, ou centro
nédico, sao funcionais, e outras programaticas; algumas pessoas
ocupam duas posicdes e outras somente uma; e todas estas diferen
¢as baseiam-se nos varios ambientes gque circundam cada sub-unida-

de. = . _ -

Un modelo misto fornece a flexibilidade max;ma. Pode encolher ou

ampliar»sc, de acordo com a necessidade. Fornece muitos estadlos

B T i

gimcarlelrai recompensando tanto as habilidades especiais  quanto

as de integragao. Porém, existem sérias desvantagens, que poden

ser resumidas como "limitacao humana". A administragao do confl
to consome tempo, pois uma organizacao mista eficiente exige duas
linhas de orcamento, contatos com dois chefes, sistemas duplos de
recompensa, etc., Tais mecanismos sao dispendiosos. Além disso,eles
nao sao bem compreendidos, pois poucos de nds tem a experiéneia ou
treinamento para preparar-nos para a vida em tais relacionamentos
complexos,

Nos modelos mistos, as pessoas precisam inventar/descobrir novas
normas e procgdimentos., Isto & dificil e parece justificar-se sp
mente quando as recompensas sao altas (ex. salvar vidas ou ir a
lua). Dificilmente é compensador, se formas mais simples sexrvi
rem, pois ele complica muito os relaclonamentos em todos os ca-

505,



Funcgoes

Producao

Vendas

Gerente Geral

Fig., 6 = A Organizagao de Matriz
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Linhas de produto

(::) = individuos com

dois chefes
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Professor Assister;,te
- cdo Departamento de
Administragio da FEA/USP,

ALGUMAS
CARACTERISTICAS
DA

ESTRUTURA
MATRICIAL

O principal objetivo deste estudo
foi o de investigar, de uma forma
estruturada, as caracteristicas da
Estrutura Matricial em algumas ins-
tituicGes de Pesquisa e Desenvolvi-
mento industrial. Um conjunto de
fatores foi delineado para possibi-
litar a medicdo dassas caracteristi-
Gas, e uma pesquisa de campo rela-
tivamente simples foi empreendida.
Como resultado, foi possive! indicar

algumas razdes que fazem com que

a Estrutura Matricial se constitua
numa forma organizacional alta-
mente aplicavel ao trabalho de Pes-
quisa e Desenvolvimento, particu-
larmente na atual situacdo desse
€ampo no contexto nacional.

INTRODUCGAO

Um dos fendmenos que tem mere-
cido substancial atencdo no mundo
contemporaneo ¢, sem divida, a
administragdo de instituicdes nio
comerciais, uma das grandes preo-
cupacdes das nagdes que crescem e
se desenvolvem. lsso decorre parti-
cularmente da complexidade destas
novos empreendimentos e do desa-
fio que eles representam 205 interes-
sados em aplicar neles 6s modernos
métodos e instrumentos da teoria
administrativa,

{ Rev. de Administraclo ] S50 Paulo { Vol 13 I NO 1 Ipan, 45~661 JoniMar 1578 |
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Algumas caractor{sticas ds estrutura matriclal

De todos esses novos tipos de em-
preendimentos, ' no Brasil, tem-se
dado uma atenglo peculiar a Pes-
quisa e Desenvolvimento, basica-
mente em decorréncia do desnfvel
existenite entre a demanda e a ofer:
ta internas de tecnologia (Biato
e Guimar3es, 1871). Nesse contex-
to, as denominadas Instituicdes de
Pesquisa, talvez até por razes his
toricas, nda tém participado ativa-
mente do atendimento das neces-
sidades tecnolbgicas do setor pri-

" yado, fendmeno este que tem dado
um impulso crescente as necessida-
des de administracdc dessas organi-
zacdes.

O aspecto central das InstituicBes
de Pesquisa é a operagdo baseada nc

_desenvolvimento de projetos, cujas .

| dimensdes crlticas giram em torno
de custo, prazo e desempenho téc-
. nico, afetados de forma significativa
1 pela nio repetitividade de tarefas,
pela n3o familiarizaggo com os co-
inhecimentos que as novas ativida-
‘des requerem e pelas exigéncias de
contratadores. Partindo-se  deste
ponto de vista, verifica-se que essas
organizagGes normalmente se carac-
terizam pela existéncia ce um am-
biente extremamente complexo re-
tratado, segundo  vérios autores
(Biato e Guimardes, 1971), pelas
seguintes dimensdes:.

.

~ & ainstituicdo tem que se ajustar s
demandas & mutacles do ambiente
externo e ao mesmo tempo obser--
var 03 tritérios de eficiéncia na alo-
cagdo de recursos; -

“e a organizagdo tem que pensar no
desenvolivimento a longo prazo de
seu pessoal e de suas capacidades

* tecnolbgicas e, a0 mesmo tempoe, na
coordenacdo de esforgos para a apli-
cegdo de tecnologia para fins ime-
diatos;

v

com decisBes mais descentralizadas,
com a autoridade fluindo para as .
pessoas que demonstrem grande ha-
bilidade para lidar com os probie-
mas, técnica e gerencialmente.

Em vista disto, as Institui¢Ses de
Pesquisas nacionais tém procurado
respostas  orgenizacionais  que
melhor se adaptem a suas circuns-
tincias e necessidades de operagdo e
gue lhes permitam um desempenho
cada vez mais eficaz no contexto de,
Ciéncia e Tecnologie, situagéo em
que as denominadas Estruturas Ma-
triciais t8m recebido uma atengdo
das mais significativas. ,

e a organizagdo necessita operar -

AS ESTRUTURAS MATRICIAIS
EM INSTITUICOES DE
PESQUISA

Em sentido genérico, a Estrutura

Organizacional, como um aspecto
inerente ao esfor¢o gerencial, trata

do arranjo estrutural da organiza- .

¢do, intencionando projetar um
complexo conjunto de interrelagBes
que permita a realizagio efetiva do
trabalho. Particularmente na drea de
Pesquisa e Desenvelvimento, o ar-
ranjo estrutural matricial tem sido
alvo de grande interesse. Sua cara:
cleristica predeminante é a conju-

gagdo de duas estruturas: uma onde,

se_gerencia o elemento_humano e\

seus conhecimentos e outra onde se |
gerenciam tarefas (Bonilha—1976T. )
Esta segunda estrutura normalmen-
te se desenvolve como uma forma
de se conseguir a realizagdo efetiva
do trabalho onde a comunicagio e a
integracdo horizontais sdo prejudi-
cadas pelo aspecto compartimen-
tado que a caracteriza, Entretanto,
devernos ressaltar que ha formas
matriciais nas quais a conjugacio

" das estruturas apresentam-se de ma-

neira diferente. Nosso intuito, por
enquanto, € o de apresentar a con-
figuragdo mais comum.

Revista de Administragfo

Temos que considerar, na verdade,
que a grande maicria das Institui-
¢Ges de Pesquisa brasileiras se estru-
turaram {ou s3o ainda estruturadas)
ao longo das disciplinas basicas li-
gadas ao campo cientifico/tecnolé-
gico que caracteriza suas especiali-
zagBes. Enguanto os projetos desen-
volvidos por essas instituicdes se
identificam com apenas uma dessas
4reas disciplinares, isto é, sdo de na-
tureza unifuncional ou unidiscipli-
npar, a estrutura tradicional nZo
apresenta sérios problemas e real-
mente tende a ser melhor para essa
situagdo. Contudo, na medida em
que esses projetos vdo se tornando
mais complexos, exigindo cada vez
mais o concurso dos conhecimentos
inerentes a outras éreas disciplinares
da organiza¢do, os Gerentes de Pro-
jeto comegam a ter problemas na
integragdo desses conhecimentos e
na rapidez de comunicacdo. Isto dé
origem 2 linha de comando horizon-
tal na estrutura, isto &, despreza-se
gradativamente a obediéncia & tradi-
cional linha de comando vertical,

. passanda o Gerente de Projeto a es

tabelecer um contato direto, a nivel
operacional, com os individuos de
outras éreas disciplinares que devem

trebalhar para 2 execugdo de seu’

Drojeto.

Ternos assim uma situacdo represen-

tada pela figura |, que nfo caracte-

Hevista de Administragio
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Algumas caracterfsticas da estrutura matrieial

riza propriamente a existéncia de
uma estrutura matricial pura ou
mais equilibrada, cujo conceito
veremos adiante, mas apenas 0 em-
brifo para a2 formacgdo de tal arran-

jo organizacional. Essa situagdo in-

formal faz com que a estrutura dis-
ciplinar, na teoria cléssica enqua-
drada com o funcional, assuma ca-

racteristicas de matricial, psla ex.

tensdo com que as relagles laterais
proliferam,

£ & partir dessa configuragdo opera-
cional que muitas instituicSes de

Pesquisa brasiieiras tém se interes.
sado pelo esquema matricial, com o
intuito de estabelecerem em suas
organizagdes um sistema mais ade-
quado de recursos e procedimentos
especificos para se atingir objetivos
cada vez mais complexos e, ao
mesmo tempo, ¢apaz de manter sey
tradicional vinculo cientifico espe-
cializado, retratado na existéncia
das areas disciplinares e nos indivi-
duos que as compdem.

Em decorréncia, surge como as-
pecto relevante no estudo das Es-

4

Figura { ~ Demonstragdo das RelagGes Laterais na Estrutura
das InstituicSes de Pesquisa.

Lider
do
Projeto
1

Elemento
necessdrio
ao Projeto

) Lideran¢a & Comu-
— NiC2¢825 Formais

Lideranca ¢ Comu-
- e Nicacdo Informais

.
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truturas Matriciais a investigacdo

" dos tipos de necessidades que esse

arranjo organizacional tem condi-
¢ctes de satisfazer nas organizacSes
enquadradas na Pesguisa e Desen-
volvimento. Basicamente, definimos
nosso problema em termos das
caracteristicas da Estrutura Matri-
cial que a tornam adequadas as
instituicdes de Pesquisa. Sentimos
que na literatura até entdo exis
tente esses pontos estdo por demais
dispersos e pouco analisados de
uma maneira integrada, dificultan-
do sensivelmente por parte dos es
tudiosos e praticantes do assunto
um reciocinio logico e que leve a
um discernimento e a concluses
satisfatérias.

O MODELO CONCEITUAL
EAMETODOLOGIA
DO ESTUDO

De uma forma geral, existem dois
tipos de arranjos estruturais mais

adequados (lLazar e Kellner, 1964)

para o trabalho de Pesquisa e De-
senvolvimento: a Estrutura Fun-
cional e a Estrutura por Projetos.
Além dessas, had naturalmente a Es-
trutura Matricial, representada pela
combinacdo desses dois arranjos an-
teriores e definida como arranjo

"Revista de Administracdo
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cruzado ou superposto. Considera-
remos aqui, a principio, as princi-
pais caracteristicas desses tipos de
arranjos estruturais, dando énfase
sohretudo na construgdo de um mo-
delo conceitual pertinente a Estru-

tura Matricial. Consideraremos a -

seguir a metodologia de pesquisa
que fol utilizada para o empreendi-
mento do trabalho de campo.

O modelo geral do estudo sobre as
caracteristicas da Estrutura Matricial

Podemos dizer que a Estrutura Fun-
cional agrega os esforgos e recursos
da organizac&o em torno de suas es
pecialidades. Como a colocam
Gibson, lvancevich e Donnely

{1974), tendo unidades de especia-

listas, a instituicdo cria aquilo que
parece ser logico e aparenta maior
clareza: as areas funcionais. Desse
modo, a estrutura € constituida de
grupos de especialistas permanen-
tes. De acordo com Shepard {1956),
guando um problema adentra o la-
boratério ele é enderecado 20 grupo
apropriado. Se duas ou trés espacia-
lidades especificas s8o necessarias
para a solugfo, o problema é que-
brado em partes e estas sao distri-
buidas aos grupos de especialistes.

J& a Estrutura por projelo agrupa
os esforgos organizacionais ern tor-
no dos projetos como unidades au-

Algumas caracter(sticas da estrutura masricial
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Algumas carector{sticas da estrutura matricial

tonomas. Aqui, atividades e pessoas

de vérias especialidades devem’ ser

combinadas, tendo como meta o

projeto e os resultados por ele bus-

cados. Nesse tipo de estrutura, as

pessoas fazem de um “pool” de ta-
lentos. Na medida em que surge um

problema ou oportunidade, é entdo

formado um grupo para resolve-lo,

Como . é colocado por Shepard .
{1956), o grupo é locado geogra-
fica e administrativamente junto e

contém dentro de si todos os recur-

sos e habilidades para resolver o
problema. Quando este é resolvido,

o grupo se desfaz e scus elementos

podem voltar a fazer parte do

“pool”.

Finalmente, ag.Estrutura Matricial}
iimplica o uso deum arranjo organi-

.zacional delineado na forma de uma_
teia de

inter-relacdes’” (Mee,
1964), preferivelmente do que uma
relacdo de linha para o desempenho
do trabalho. Ja- Cleland e King.
{1868), colocam que a Estrutura
Matricial deve ser caracterizeda co-
mo um ezrcabouco através do qual
os esforcos de projetos s3o coorde-
nados aos esforcos funcionais da or-
ganizacgdo, dentro de um mesmo ob-

gresso didrio de seu trabalho e pelo

¢nguadramento _do _mesmo nas es
pecificagcdes dos projetos: mas ele
temn também a responsebilidade
junto a seu Gerente Funcicnal pelo
padrio técnico de seu trabatho, que
¢ fundamental para a sua carreira e
deserwolvimento profissional na iR
tituicZo. Dessa forma, para as finali-
dades desse estudo, consideraremos
a Estrutura Metricial como uma
combinacdo de Estrutura Funcicnal
com a Estrutura por Projetos, onde
quer gue se caracterize uma situa-
¢do de dupla subordinagio e que,
nas_instituicBes de Pesquisa, nasce
predominantemente de uma neces-
sidade de se coordenar projetos
muitifuncionais.

Alguns autores, para ilustrar melhor
o que representa uma Estrutura Ma-
tricial, procuram especificar as prin-
cipais autoridades e responsabili-
dades dos Georentes de Projeto e dos
Gerentes Funcionais nesse tipo de
esquema de trabatho {Shannon,
1972), Assim, teoricamente e numa
dada situacdo de Estrutura Matri-
cial, pederiamos dizer que ao Ge-
rw&i%@geriam as respon-
sabilidades sobre Os aspectos pura-

jetivo total. Por outro lado, Twiss

{19747 ¢cloca que qualquer indivi-
duo que trebalha num esquema ma-
tricial tem a responsabilidade, junto

mente técnicos e sobre os quais ele

‘teria eutoridade de decisgorDeou-

tro lado, ao Gerente de Projeto ca-
beriam as responsabilidades sobre
0s aspectos puramente gerencials do

aos Gerentes de Projeto, pelo pro-

Revista de Administragdo

projeto, e sobre os guais ele tam-
_bérn teria autoridade de deciséo. A
fim de ilustrar e permitir um certo
grau de discernimento sobre 0 que
significa o Gerente de Projetos res-
ponder pelo aspectos gerenciais do
projeto e, do mesmo modo, 0 que
significa o Gerente Funcional res-

Revista de Administracio

ponder pelos aspectos técnicos da-
quele, adaptamos a figura Il da ori-
ginalmente desenvolvida por Cle-
land e King (1968).

Nessa figura, o ponto bésico a con-
siderar é que, conforme ressalta
Twiss (1974), alguém estd exer-

Figura li — O Funcicnamento Operacional da Estrutura Matricial

DIRETOR . Outros
Gerentas

[
W COORDENADOR DE
PROJETOS
T 5

GERENTE DO
PROJETO “A"

1
1
t

¥
Qutros
Gerentes de
Projeto

Planejamento e controle do
“status” administrativo do
projeto: prazos, custos, do
resultados téenicos globais, ete.

] . Funcionais

REPRESENTANTE
DO PROJETO A"

GERENTE DA
SECAO A"

| TaReran |

[ TAReEra2 |

Planejamento e controle do
“status”’ técnico do projeto:
preducfo e exceldncia téenica,
alocagdes de tempo, definicles
de prioridades de trabalho,
treinamento profissional, etc.
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Algumas caracter({sticas da estrutura matricial

cendo um tipo de lideranga que leva *

o projeto do inicio para o seu fim,
semn se preccupar com as descon-

tinuidades inevitdveis que ocorrem -

dentro das areas funcionais, procu-
rando agregar os esforgos destina-
dos a manter 0 progresso do projeto
e assegurar os interesses do cliente.
De outro lado, € ao mesmo tempo,
outros estdo se preocupando em sal-
vaguardar a manutengdo de um alto
desempenho técnico, 0s interesses
da maioria do pessoal e a ampliacdo

. do capital tecnologico da insti-
“tuicdo a longo prazo. .

Ern grande parte, na verdade, as
formas que as Estruturas Matriciais
assumem dependem das situagdes
qyi_cwa_rggerczammumayparucuigr or-
ganizacdo. Certamente, nem todas
as instituicdes necessitam de uma
forma matricial pura ou mais equi-
librada, isto &, de arranjos estrutu-
rais matriciais que apresentem um
balanco igualitario e perfeitamente

‘dividido de responsabilidades e au- -

toridades entre os Gerentes de Pro-

jeto e os Gerentes Funcionais, De-

pendendo da instituicdo, o grau
de poder nas tomadas de decisOes. e
.as respmsabxhdade clagdo as
odem estar,
em maior ou menor _intensidade,
alocados em uma das partes da gs-
trutura (drea_de projetos ou drea
funcxona;s) Isto evidentemente faz

com que, até certo ponto, seja

aceita a argumentagdo de um gran-
de nGmero de estudiosos do as
sunto, os guais colocam que toda
instituicdo possui alguns elementos
da Estrutura Matricial, ainda que
camuflados debaixo dos principios
classicos da organizagdo funcional
ou, em c¢asos mas restritos,. dos
principios modernos que governam
as organizac®es tipicamente estrutu-
radas por projeto. A figura. 11,
adaptada de Galbraith {1971}, pro-
porciona uma visualizagdo gréfica
dessa situacdo.

Figura 11} — O "spectrum’ de definicfo da Estrutura Matricial

Influéncia dog
responsaveis fung onaxs

Inﬂuencna relanva dos responsaveis
pelos pro;etos nas demsées

nas decisdes P
S /"
Estrutura S e Estrutura por
Funcional Estrutura Matricial- . projeto
. “Pura” ou Equilibrada
Revista de Administragio s

Como telvez pareca logico, ao con-
siderarmos 2 Estrutura Matricial
como uma combinacio da Estru-

‘tura Funcional e da Estrutura por

Projeto, as suas principais caracte-
risticas deyeriam das caracteristicas
desse tipos isolados de estrutura.
Assim, cumpre-nos em primeiro lu-
gar consideral as principais di-

“mensdes das estruturas Funcional e

Revista de Administragdo

por Projetos, representadas através
da Figura IV.

A partir dessa configuragdo, pode-
mos derivar que a caracteristica

marcante da Estrutura Matricial é
LSt riciai €

permitic um balanceamento em ter-
mos_da_intensidade com que cada
um’ dosWados reﬂnte-
se na organizagdo, Contudo, €ssé

Figura IV — As Principais Caracteristicas da Estrutura Funcicna! e da
Estrutura por Projetos, considerados isolada e comparativamente.

ESTRUTURA FUNCIONAL

ESTRUTURA POR PROJETOS

Orientacdo: Especializagdo

QOrientagdo: Resultados

Eficiéncia no Uso de Recursos

~ menor duplicacdo de esforgos na
execugdo de projesos

-~ menor ociosidade de recursos a
nivel dz instituicdo como um todo

Capacitacio Técnica Especializada

- maior desenvolvimento de poten.
cialidades tecnoldgicas especiali-
zadas a longo prazo

© = maijor absorcdo e retencdo do
“Know-How" de projetos

Progresso Técnico do Especialista

— maior facilidade de desenvolvi |
mento na carreira técnica

— maior identificagdo profissional

Sensibilidade ao Ambiente Externo
- maior orientacdo dos gerentes de
projeto a problemas externos

— mator rapidez no empreendimento
de a¢do operacional integrada

Coordenagin Sobre o-Produto—""

~ maior capacidade de planejamento
e controle administrativo de projetos

— maior descentralizacdo para a decisdo
anivel do projeto como um todo

Desenvolvimento de Gerentes de Projetos
— maiores habilidades de lideranca
orientadas a projetos

- maior estimulo & formaco de
Gerentes de Projeto

Algumas caracter(sticas da estrutura matricial
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Algumas caracteristicas da estrutura matricial

balenceamento é feito de maneira
bastante despreporcional e, na ver-
dade, cada fator considerado refle-
te-se na Estrutura Matricial de uma
forma menos intensa, Isto é, a Efi-
ciéncia no Uso de Recursos pode
ser vista como uma caracteristica da
Estrutura Matricial, porém em grau
de magnitude menocr do que seria se
se usasse uma Estrutura Funcional,
Do mesmo modo, a sensibilidade ao
Ambiente Externo pode ser vista
como uma caracteristica da Estru-
tura Matricial, mas em grau de mag-

nitude menor do que seria se se

usasse uma Estrutura por Projeto.

O mesmo raciocinio pode ser apli-
cado aos demais fatores,

Essa configuragdo tipica. que as-

sume uma Estrutura Matricial, de--

nominada através da figura V de
“efeito combinado”, pode dar as
Instituicdes de Pesquisa um ponto
forte em termos de atuagdo, desde
que as capacita a resolver problemas

Figura V — Representa¢do do Modelo Conceitual do Estudo

Caracteristicas
da
Estrutura Funciona!

Eficiéncia no
Uso de Recursos

Capacitagdo . Coordenagfo
Técnica e £ ] sobre o
Especializada == produto
- ! .
|
Progresso / ! \ Desenvolvimento de
Técnico do [ Gerentes de
Especialista | Projeto
‘

“Efeito Combinado” que
caracteriza 3 Estrutura Matricial

Caracteristicas
da
Estrutura por Projeto

Sensibilidade a0
ambiente externo

Pevista de Administracio

que dependem da integragdo eficaz

. de esforgos e que, ao mesmo tem-

po, necessitam de conhecimentos
altamente especializados e pro-

* fundos.
VA Metodotogia do estudo

Uma primeira preocupacdo a0 pro-

curarmos investigar empiricamente
as raz0es da adequacdo da Estrutura
Viatricial as InstituicBes de Pesquisa
foi a de reunir dados Gteis para fu-
turas pesquisas. Por isso, o enfoque
tipico do estudo pode ser visto co-
mo exploratorio. Devemos reco-
nhecer também que tal caracteri-
z3¢d0 derivou do fato de existirem
ainda poucos conhecimentos siste-
matizados sobre a Estrutura lMatri-
cial nas Instituigdes de Pesquisa na-
cionais, dificulitando sensiveimente,
por parte dos estudiosos, a defi-
nicdo de sistema e metodologias de
pesquisa mas especificas,

Em decorréncia, optamos por uma
estratégia de pesquisa pouco siste-
maética, com énfase no aspcto quali-
tativo dos dados a serem obtidos. A
Técnica de levantamento utilizada
fol a entrevista pessoal semi-astru-

turada g a amostra pesquisada foi,

composta de nove individuos pro-
venientes de trés instituicdes que se
utilizavam de Estrutura Matricial,
InstituicBes estas escolhidas segun-

Revista de Administracdo

do critérios de relevancia para o
estudo

Apresentamos a seguir algumas con-
sideracBes mais detalhadas sobre a
técnica de pesquisa e a amostra.

A Técnica de Pesquisa

Dentre as técnicas de instrumen-
tacdo disponiveis e mencionadas na
literatura (Selitiz, 1974}, a entre-
vista pessoal foi a que melhor se
adaptou a natureza do estudo. Pla-
nejamos uma entrevista em duas
partes. Na primeira apresentamos a
cada entrevistado um conjunto de
seis cartles, nos quais constavam
afirmativas sobre a utilidade da es
trutura matricial -para a organi-
zacdo, afirmativas estas associadas
aos fatores representativos das ca-
racteristicas da Estrutura Matricial
anteriormente delineados. Cada in-
dividuo foi solicitado a refletir so-
bre sua concordéncia/discordéncia
em relagc3o 3 afirmativa, baseando-
se em sua experiéncia dentro da ins-
tituicdo e nos fates e fendOmenos
que as caracterizaram.

Na segunda parte da entrevista, de-
pois de classificar os cartdes, cada
entrevistado comentou o porque de

hitiads s 2

-

sua escolha, analisando situacbes e

fornecendo exemplos para justificar
sua decisdo.

Algumas caracter(sticas da estrutura matricial
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Ao utilizarmos esses procedimentos

de pesquisa, uma orientacdo basica

foi a de n8o limitar as respostas do
individuo, Por isso, apesar de ins-
trucbes padranizadas para o registro
de respostas assegurarem certa uni-
formidade de uma situacio de men-
suragao para outra, decidimos, da-
das as caracteristicas de nosso es
tudo, néo estabelecer critérios espe-
cificos para interpretar as respostas
¢os entrevistados, permitindo-lhes
abordar as afirmativas e questdes
com um grau de abrangéncia bas-
tante grande. De outro lado, em de-
corréncia do comentério anterior, a
flexibilidade foi um ponto impor-
tante que influenciou tal decisio,
Se a pessoa interpreta erradamente
uma pergunta ou da suas respostas
de maneira confusa, & possivel re-
mediar a situacdo. Achamos que a

flexibilidade faz da entrevista uma -

técnica muito melhor para a explo-

" racdo de dreas nas Guais existe pou-

ca base para se saber quais pergun-
tas devem ser feitas ou qual maneira
de se fazé-las.

A Amostra Pesquisada
Usamos para a elaboragdo desse es-

tudo um critério intencional de
amostragem. Portanto, a pesquisa

‘deixa de possuir muitas das virtudes

amplamente enfatizadas nas amos-
tragem probabilisticas, tais como

03, controles sobre a representativi-
dade da amostra e as possibilidades
de inferéncia para o restante da po-
pulacdo. Mas como bem coloca
Kerlinger {1873}, © uso desse tipo
de amosira é por vezes necessario e
mesmo inevitdvel, e suas fraquezas
podem, até certo ponto, serem ali-
viadas pelo uso do conhecimento,
da experiéncia e do cuidado em se-
lecionar elementos da populacio
significativos para o estudo, a partir
do conhecimento prévio gquanto a
qualidade de tais elempntos

Consideramos teoricamente como
oopulacdo para o estudo todos os
individuos que trabalhavani em Ins-
tituigOes de Pesquisa que se utili-
zavam de Estruturas Matriciais. Es-
cothemos entdo trés instituicdes re-
presentativas no contexto de cién-
cia e tecnologia, industrial no Esta-
do de Sio Paulo, gue foi definida
como area bdsica de interesse (Pre-
sidéncia da Republica do Brasil,
19786). Essas instituicOes foram es-
colhidas com bade em critérios
como: (1) nimero de projetos; (2)
valor do or¢camento; {3) nimero de
nessoal; e {4) interesse pela adminis-
tragdo. Alem disso, elas apresenta-
vam certas peculiaridades: a organi-
zacdo A" tinha uma Estrutura Ma-
tricial bastante equilibrada ({(Gal
braith, 1971). A organizagdo "“B”
tinha uma Estrutura Matricial mais

Revista de Administragdo

f

+ orientada para as areas funcionais e

a "C’” tinha uma Estrutura Matri-

: ma! bastante ‘orientada para 2 4rea
de projetos,

- De cada uma dessas institui¢3es, se-

lecionamos trés individuos altamen-
te experimentados, tanto em ter-
mos de vivéncia dentro da
tuicdo como em termos de contato
com métodos e técnicas adminis-

insti-

Revista de Administragio

trativas aplicados 3 Pesquisa e De-
senvolvimento. Achamos que em
pesquisas pouco estruturadas seria
mais facil obterem-se dados mais
significativos e mesmo informagdes
complementares quando os entre-
vistados conhecem. ou j& tem al
guma experiéncia formal sobre o
assunto em questdo, suprindo assim
deficiéncias da metodologia empre-
gada. O quadro da figura V1 d&d uma

Figura VI — Quadro Demonstrativo da Composi¢do da Amostra
- Cargo Ocupsdo

‘| Instituicfo | Individuo Tampo de Formaglo

Gerentas Gerentes Alts instituigdo Basica

Funcionsis Projetos Adm,

1 7 anos Técnica

A 2 9 anos Técnica
3 * 10 anos Técnica

1 x 13 anos Técnica

B 2 X 10 anos Técnica
3. x 15 znos Técnica

1 § anos Tecnica

}C 2 5 anos Técnica
3 x .9 anos Técnica

Nota: Alta Administragdo compreendendo a Diretoria da Instituicfo mais as Asses-

sorias diretas permanentes.

P
e
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idéia um pouco mais precisa da

composicdo da amostra,

A ANALISE DOS DADOS

O resultado mais objetivo propor-
cionado pelo levantamento reali-
zado, de acordo com a metodologia
exposta, esta representado através
da figura VII. Nela se pode notar a
distribuicdo das freqteéncias relati-
vas e absolutas das opinides dos en-
trevistados com respeito as caracte-
Estrutura  Matricial
inerentes a suas instituicdes.

Pelo fato de ndo utilizarmos

“nenhum instrumento de analise es

tatistica, & importante frisar que as
diferencas de opiniZo acima mos-
tradas podem ser aleatdrias e isso,
por conseguinte, constitui uma limi-
1a¢do do estudo. De qualquer for-
ma, embora 0s nimeros apresen-
tados possam ter alguma relevancia,
dando a0 estudo um carater quan-
titativo que possa ser Gtil para futu-
ras investigacdes, os resultados mais
importantes da pesquisa, dada a na-
tureza predominantemente ndo sis-
termnatica de que se reveste o tra-
‘balho, estio retratados nas consi-
deracdes de ceda entrevistado no
momento de justificar sua opinido

em relagBo aos fatores a eles apre-
sentados para julgamento, Um resu-
mo de tais consideracBes é apresen-
tado através da figura VI, a qua!

mostra, para cada um dos fatores .

FIGURA VIl — Distribuicio das Opinides

Estrutura Matricial

que representam as caracter{sticas
da Estrutura Matricial, as raz0es

. que comprovaram serem tais carac-

teristicas pertinentes ao esquema
matricial utilizado. O quadro mos-

Revista de Administracio

tra também algumas justificativas
para o fato de essas caracteristicas,
ndo poderem ser vistas em termos

de magnitude total, confirmando

a hipotese deste estudo,

dos Entrevistados Segundo os Fatores que Representam as Caracteristicas da

Freqiiéncia

Concorda

Fortemente

Concorda

Discorda

Discorda

Fortemente NO de

Fatores

Absol, }

e ofe vt vov e s w e -.-..-.».-.....—.m»«i

Absol7 Relat. Absol,

Relat.

‘Ind.

Absol, Relat.

SENSIBILIDADE
AQ AMBIENTE
EXTERNO *

4 as% | 1

11% 1 11% - 9

EFICIENCIA NO
USO DE
" RECURSOS

4 45% 2

22% ) oL 9

COORDENAGAQ
SOBRE O
PRODUTO

1% 7 . 78% 1

1% . . g

DESENVOLVIMENTO
DE GERENTES
DE PROJETO

22% 6 67% 1

1% . . 9

CAPACITACAQ
TECNICA ESPE.-
CIALIZADA

10% 4 a5% | 4

45% . - 9

PROGRESSO
TECN!CO DO
ESPECIALISTA

-

44% 5 56% -
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Evidéncias
Priticas
Caracte- % de
elsticas Acordo
. Progresso
. Yécnico do 100%
Especialista
v
! Capacitacdo
. Técrica . 89%
. Especiualizada
[
! Coordenagdo
: iobre 0 89%
Produto
. : J
: \ g
Eficiéncia
[ o nousodes . . 8%
Recursos
: \ J
, Sensibitidade : )
’ ' ambiente ’ 78%
Externo
v
4
Desenvolvi
mento de .
Gerentes da 55%
Projato
'
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Figura Vill — Resumo dos Principais Comentarios dos Entrevistados

da Estrutura Matricial As Instituicdes de Pesquisa

Razdes que comprovaram as caracteristicas como
sendo inerentes 3 Estrutura Matricial utilizada

Quanto As Razdes da Adequag:éo

2 hgacdo do individuo com sua especialidade mes-
mo  tshathando em projetos de outras dreas
vécnicas. ‘ .

a inexisténcia de grupos homogéneos para troca de
idesas e para a resnlucio de probiemas pessoais.

Justificativas para o fato das caracteristicas néo

poderem ser vistas em magnitude total na
Estrutura Matricial

a existéncia de dreas funcionais interessadas em pes-
quists Mmais bdsicas, sem vinculo pritico imediato.

o faro das dreas técnicas interessarem-se pela absor-
¢Jo e retengdo do “Know-how™ de projetos, com a
finahidade de se dewenvolverem.

O fato de haver por parte do pessoal protissional,
principalmente o de alto nivel, um leve interes-
se¢ na administracdo de projetos, prejudicando
suas especializagbes.

o fato de existir na organizagio uma mentalidade
orientada, dentro do contexto funcional, ao pro-
gresso dos projetos

o fato dos Gerentes de Projeto terem condig8es de
exercer com mgis autonomia uma fungio de co-
branga de resultados junto ds dreas funcionais.

A atengdo a grodutos finas que nem sempre
represtntam tecnologla propriamente dita e o
fato de existic um interesse da insutuwigio na
supervisdo de projetos e no aicance da resuita-
dos mais répidos. .

- o fato de existuem recursos (humanaos, materiais &

equipamentos) que podem ser utilizados de forma
comum por varies projetos,

o 1410 dos recursos poderem ser reslocxios ag suas
se¢des técnicas quando nfdo slo mais requisitxios
pelos nroietos.

O conflito entre o Gerente de Projeto e o Ge-
rente Funcional sobre os aspectos do projeto,
devido a suas diferengas de orientaglo.

o fato dos Gerentes de Projeto ndo se preocuparem
com os aspectos de formagdo de pessoal e pro-
duc¢io técnica dos individuos, tendo suas atengles
também focalizadas no cliente € no meio externo

o fato dos Gerentes de Projeto terem facilidade
para ocupar mais Hexivelmento pessoal ¢ servigos
especializados de todas as dreas funcionais.

O fato de existirem unidades-projetos com
infra-estrutura prbpria dentro da organizacdo
¢ o fato dos recursos humanos, mesmao slocados
nas &reas funcionais, ndo serem continuamente
utilizados.

o fato da orgonizagdo contar com um sistema {pro-
jetos multidhisciplinares e putonomia de a¢lo dos
Gerentes de Projeto) que permite pdr em pratica os
conhgcimentos garenciais.

o fato dos Gerentes de Projeto poderem buscar

“status’ gerencial 3o mesmo termpo em gue mane.
1ém um vinculo com suas dreas esprcializadas.

O fato do pessoal das 4reas téenicas ndo ser tio
hibil no contato com o cliente e na visualizagdo
de oportunidades e o fato da cooperacio do
pessoal dessas dreas ndo ser tdo ficil de se obter,

A orientagdo funcional das Institvigdes de Pes-
quisa nacionais em geral e a permanéncia do in-
dividuo em sua érea técnica de concentragdo,
ndo motivanda o desenvolvimento de hobili
dade gerenciais., '

Revista de Administrogdo

Revista de Administraclo

Uma outra andlise também interes- :
sante que podemos derivar dos da-

dos coletados é o relacionamento
entre os fatores que representam as
caracteristicas da Estrutura Matri- |
cial e a forma de Estrutura Matricial
utilizada. Sem considerar detalhes
especificos, um decorrentes das
limitacdes da metodologia e outros

de certas caracteristicas proprias de¢
sistema de Ciéncia e Tecnologia na-
cional, (tais como a orientacio ain-

da académica das Instituicdes de
Pesquisa), a figura IX procura de-
monstrar uma relagdo entre os fato-
res que mais sobressairam na opi- .
niZo dos entrevistados e a forma de
Estrutura Matricial utilizada pelas
organizacOes estudadas {mais equi-

librada, mais orientada para as dreas ¢
funcionais e meis orientada parad as pee
érea de projetos). S

Pela anélise da figura citada, temos

que:

~ na Estrutura Matricial mais fun-* ~
cionalmente orientada, sobressaf-
ram os fatores que representam ca- -
racteristicas da Estrutura Funcio-

nal, isto &, o Progresso Técnico do ..
Especialista, a Eficiéncia no uso de
Recursos e a Capacidade Técnica-
Especializada, De outo lado, ndo so-
bressairam alguns fatores tidos co-

E
3
mo inerentes a Estrutura por Pro- k‘;

Algumas caracterfsticas da estrutura matricial
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jeto, isto &, o Desenvolvimento de
Gerentes de Projeto e a Sensibili
dade 20 Ambiemte Externo;

- na Estrutura Matricial mais orien-
tada para projetos, sobressairam 0s
fatores que representam caracteris-

ticas que representam caracteristi-

cas da Estrutura por Projetos, isto.
é, o Desenvolvimento de Gerente de
Projetos, a Coordenagdo sobre o
Produto e a Sensibilidade 2o Am-
biente Externo. De outro lado, ndo
sobressairam alguns fatores associa-
dos & Estrutura Funcional, 1tais
como a Eficiéncia no Uso de Recur-
sos e 0 Progresso Técnico do Espe-
cialista;

- na organizacdo que utiliza um
formato matricial mais equilibrado,
conceito de estrutura matricial pura
de Galbraith {1971), todos os fato-
res, em geral, sobressairam, exceto
o Desenvolvimento de Gerentes de

_projeto.

Evidentemente, apesar das conside-
racbes acima mostrarem que real-
mente possa haver uma relagdo coe-
rente entre a forma de Estrutura
Matricial utilizada e os efeitos ad-
vindos de sua adoc¢3o, ndo é ficil
substanciar as presentes afirmacdes.

Abre-se aqui, portanto, novas opor-
tunidades para pesquisa e estudos.

Revista de Administragfo

-CARACTERISTICAS

FORMA DA .
ESTRUTURA MA.
TRICIAL UTILIZADA

FATORES QUE MAIS.
SOBRESSAIRAM

FATORES QUE MENOS
_ SOBRESSAIRAM

Organizacdo com Estrutura Matricial
mais equilibrada - ‘equivaléncia de
poder ettre Area Funcional e Area
de Projetos {A) '

i’éc)agresso Técnico do Especialista
(S;)nsibilidade 30 Ambiente Externo

Coordenagdo- sobre o Produto (3)
((é;x)pacitacé’o Técnica Especializada

Eficiéncia no Uso de Recursos (3)

- Desenvolvimento de Gerentes de
Projeto {1}

OrganizagBes com
Estrutura Matricial
mais desequilibrada
nio equivaléncia de
poder.

€nfase na
Area Funcional
(8)

f:;)ogresso Técnico do Especialista

Eficiéncia do Uso de Recursos {2)
%a)pacitacio Técenica Especializada

Coordenagio sobre o Produto (2)

— Desenvolvimento de Gerentes de
Projeto (1) Cee

(S;:)nsibi!idade ao Ambiente Externo ..

Enfase na
rea de

Projetos
(C

(S3e)nsibilidade 3o Ambiente Externo
%x)pacitaﬁo Técnica Especializadé
Coordenagdo sobre o Produto (3)

Desenvolvimento de  Gerente de
Projeto (;,3)

~ Eficiéncia no Uso de Recursos {2)
- f’éfgresso Técnico do Especialista

.
Pr

,./
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CONCLUSOES

Tendo em merite as analises acima
empreendidas, algumas em carater
exploratbrio, cabe-nos, nesta parte
final do trabalho, firmar as conclu-
sBes basicas do estudo. Assim, po-
demos dizer que, dentro da amostra
pesquisada, a Estrutura Matricial
surge para_as Instituicoes de Pes-
quisa como uma resposta adequada
20 problema de se empregar recur-
505 aitamente especializados e pro-
vementes de diferentes unidades
tecmcas dentro da organizacdo na
execucido de empreendumentos :
pecificos e temporarios, COMO ¢ 0
caso dos projetos de Pesquisa e De-
senvolvimento. Isto porque tal con-

Rt bt
figuracao organizacional da margem

2 que as instituicBes adquiram uma
série de pontos fortes, retratados
principalmente numa capacidade
organizacional simultanea de: - a
proveitar uma parcela das caracte-
risticas positivas da Estrutura Fun-
cional, quais sejam Eficiencia .na
Uso de Recursos, capacitacdo Téc~

nico_do ) Especialista; — apro gitar
uma parcela das caracteristicas po-
sitivas da FEstrutura por Projeto,
quais sejam, a Sensibilidade ao Am-
biente Externo, a Coordenagdo so-

bre ¢ Produto eo Desenvolvumento
de Gerentes de PrOJeto.

Este fendmeno faz com que as Es-
truturas  Matriciais paregam ade-
quadas as instituicSes que se dedi-
cam & pesquisa cientifica e tecnolb-
gica, fazendo com que estas tenham
maior probabilidade de operar com
eficacia, primeiro porque permite a
tais organizagBes uma orientacdo a
esptcializacdo - que tem sido reco-
nhecidamente seu grande ponto for-
te, =
quipe e aos resuitados, que tém sido
vistos como seu ponto fraco.

Além dessas conclusdo bésica, deve-
mos reconhecer outros aspectos que
emergem do presente trabalho e

que assumem um cardter de propo-

sicdo para futuras investigagdes:

- a forma que assume O arranjo ma-
tricial numa instituicdo de pesquisa
¢ particularmente importante. Por
isso mesmo, as diferentes formas de
Estrutura Matricial ndo sdo metho-
res ou piores em si mesmas. Acima
de tudo. a configuracdo que toma o
balanco de poder entre a area fun-
cional e a drea de projetos nesse ti-
po de estrutura deve ajustar-se as
dimensBes institucionais mais rele-
vantes, tais como objetivos, pessoas
e tecnologia envolvidas; :

— o conflito entre area funcionais e -

a area de projetos &€ um fator que

segundo, ao espirito de e- |

Revista de Administragio
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afeta significativamente o funciona-
mento da Estrutura Matricial, cons-
tituindo a grande desvantagem des-
se tipo de estrutura. Este fendmeno
requer que a implantacdo da Estru-
tura Matricial seja precedida de es-
forco de treinamento destinado a
preparar os profissionais envolvidos
parmrem num clima de in-
for , por vezes, de impro-
visagdo, o que difere substancial-

mente das estruturas mais tradi-
cionais.

Finalmente, temos de reconhecer
que n&o é ponto forte do trabatho a
precisdo e a generalizacdo dos resul-
tados. Eles necessitam, para maior
evidéncia, de uma série de outras
pesguisas bem mais especificas e
dotadas de maior figor metodolégi-
co. Deve ser lembrado, contudo,
que © trabatho se constitui numa

base significativa para a busca de tal -

meta e, por isso, estamos cientes de
que esta ¢ a nossa principal conm-
buicdo.

Revista de Administracfo
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AMBIGUIDADE E DIVISAO DA AUTORIDADE NA

ESTRUTURA MATRICIAL

Eduardo Vasconcellos

Professor Livie-Docente da FEA-USP

INTRODUGAO

O desenvolvimento cientifico e
tecnolégico tem assumido papel
cada vez mais relevante para o
progresso econdmico e social. No
Brasil, diversos fatores tém estimu-
lado a pesquisa tecnolbgica. O de-
senvolvimento industrial, os incen-
tivos s exportagBes de produtos
industrializados e a restricdo &
importacdo de tecnologia $30 aiguns
exemplos. A andlise dos planos go-
vernamentais (PLANO BASICO DE

-DESENVOLVIMENTO CIENTIFI-

CO E TECNOLOGICO) confirma. a
conscientizacdo da importadncia da
ciéncia e tecnologia. Em 1968, os
gastos programados para este item

" eram de 300 milhdes anuais, én-

Rov. Adm. 1A -U5? Sio Paulo

Vol, 14 {1}

quanto para o perfodo de 1975-77
se elevaram a 6,8 bilhes de cru-
zeiros anuais, precos de 1965.

As instituicBes de pesquisa e de-

senvolvimento 3o de importdncia.

fundamental no processo de desen-
volvimento das empresas brasileiras
porque estas, salvo raras excegdes,
ndo tém condicBes de manter de-
partamentos ‘de pesquisa e desen-
volvimento. Entretanto, a fim de

~aue se realize uma contribui¢do

efetiva para o progresso econd-
mico e social, é indispensdve! que
ao investimento em ciéncia e tecno-
logia se alie uma administracdo efi-

' caz,

Dentre as vérias dreas da adminis-
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Ambigiiidade e Divislo da Autoridade na Estrutura Matricial a—.

tracdo ressaltamos, por sua impor-
téncia, a da estrutlura organizacio-
nal, onde se delineiam o0s sistenas

de autoridade, responsabilidade e

comunicag3o, a fim de que, pela
utilizacdo eficaz dos recursos hu-
manos & materiais, se atinjam 0§
objetivos colimados.

No Brasil, os institutos de pesqui-
s3, em sua maioria, estdo estrutuy-

rados por drea de conhecimento,

isto €, os pesquisadores estdo agru-
pados conforme a area de sua es-
Pobos MV A SIEE YR oNe B
pecialidade. Esse tipo de estrutu-
ra presta-se a permitir a especia-

. lizagdo técnica e o methor apro-

veitamento dos recurses humanos
e materiais da Instituicdo. Observa-
-se, porém, que em-havendo necessi-
dade de cooperacdo entre secdes
técnicas os resultados deixam muito
a desejar. A estrutura matricial é
uma forma de combinar as vanta-
gens da estrutluragdo por érea cien-
tifica com a possibilidade da inte-

"gracdo eficaz entre as diversas dreas

guando 0s proietos necessitam de
equipes multidisciolinares,  Tra-
balhos recentes (1) mostram a inci-
déncia crescente desse tipo de estru-
tura no Brasil, razdo por que 0 sele-
cionamos para ser abordado neste
trabalho.

A estrutura matricial resulta da
superposicdo da administragdo de
projetos multidisciplinares a admi-
nistracdo departamentalizada por
dreas do conhecimento (Fig.1),

H4 outros tipos de estrutura matri-

cial, como, por exemplo, a resultan-
te da combinacdo.da departamen-
talizagdo por produtos com a fun-
cional, "estrutura essa freqiente-
mente utilizada por grandes empre-
sas que lidam com elevado grau de
diversificagdo de produtos. .Outras
estruturas  matriciais combinam
mais do que duas formas organi-
zacionais, porém neste trabalho
considergremos soménte a estru-
tura resultante -da fusdo projetos/
4reas de conhecimento, por ser a
mais comumente adotada em ins-
tituicOes de pesguisa e desenvol-

vimento. Entretanto, a maior parte

das consideragdes feitas, a nosso
ver, sdo wvélidas também para
outros tipos de estrutura matri-
cial, '
. .

A estrutura matricial de uma ins-
tituicdo de pesquisa e desenvol-
vimento” & formada por dreas

_funcionais (unidades técnicas nas

quais os especialistas sdo agrupa-
dos conforme a &rea de sua espe-
cializacdo) e por projetos inte-
grados {unidades temporais, aciona-
das por equipes de especialistas

de diferentes dreas funcibnais, para

que seja atingido ¢ objetivo especi-
fico).

Um dos .principais problemas gera-
dos pela estrutura matricial reside
na distribuigdo da autoridade entre
os gerentes das dreas técnicas (ge-
rentes funcionais) e os gerentes dos

Revista de Administragdo 1A-USP

Fig. 1 = Exemplo de um Organograma

Matrigis! DIRETOR
GERAL
Depto. de Siste- Departamento Departamento Oepartamentd
mas Metdlicos de Hidrduhica ce Eletricidace de Materars
l T T
Projeto Using ; : :
i )
__________ e et e s e vt st o e e e e e et ot e e st e e s i et e
Hidretdtrica | + ! i"
! ! i
I } 1
| ]
) . o 4
I— Projeto Usina Ajem—aw —e .}........._.-._.. .....,t........ B e e e
. 1 !
! { | ]
b | 1 !
! { 1 {
ol Pr0j010 Using B b — e e e o e e e ]L.....___,....-_.L ......... o —
! | 1 |

projetos integrados.

Galbraith {1971) coloca a soluco
do problema da distribuicdo da au-
toridade como decisiva para o su-
cesso desse tipo de estrutura. Pro-
curaremos neste trabalho mostrar
algumas caracteristicas da distri-
buicdo da autoridade entre geren-
tes de projeto e gerentes funcio-
nais em instituices de pesquisa
governamentais do Estado de Sdo
Paulo, .

As principais perguntas a que
tentaremos responder s3o:

1. Como ¢ distribuida a autoridade

entre os gerentes de projeto, os
" gerentes funcionais e os niveis

superiores? Procuraremos ‘deter-
minar nos casos conflitantes
‘quem tem autoridade final de
decisdo: o Gerente de Projeto,
o Gerente Funcional ou o0s

" niveis superiores.

2. Os gerentes de projeto & geren-
tes funcionais tm a mesma
percepcdo quanto as respectivas
dreas de decisdo? Procuraremos
identificar o nivel de ambiglida-
de existente quanto 3 autoridade
para a tomada de decisjo.

No t6pico sequinte, exporemos 0s

diversos conceitos de autoridade e,

influéncia, dos quais destacaremos

0 mais adequado & finalidade deste .

trebaltho. Apresentaremos, apds, a
metodologia utilizada, os resultados

chia O s

e D00 o

(A

I AT I TR A AT TPV T

81



Py d

L g

5
oLy R

PO XL AN P WRLI |

i

PRy

RTINS Con e

Ambiglidada e Divisfo ds Autoridade na Estrutura Mazricia!f

encontrados e as consideragdes fi-
nais, '

CONCEITOS DE
AUTORIDADE E INFLUENCIA

De acordo com Miner {1873), auto-

ridade “‘consiste no poder inerente
80 desempenho de uma fungio na
organizacio’’. Outros autores, como
Simeray (1970), . Fayo! {1976),
Leavitt {1964), Koontz e O'Donnel,
Jucius {1968} e O’'Shaughnessy
(192868}, também conceituam auto-
ridade como um “"direito decisério”
que a organizagdo confere a deter-
minado elemento que a integra.
Nos conceitos acima hd sempre re-
feréncia explicita ou implicita 3
formalizagdo da atribuigdo de au-
toridade.

FregUentemente, deparamo-nos

~com prchblemas resultantes de a

administragdo por projetos se so-
brepor & administracdo funcional.
Quando os.projetos sdo multidis-
ciplinares, isto é, quando-envolvem
elementos de diferentes unidades
funcionais, os problemas que se
colocam s30 ainda mais complexos,

A posicdo do gerente de um projeto
é assim definida por Stewart
{1975): "A esséncia da administra-
¢3o de projetos estd em seu cruza-

. mento e conflito com a estrutura
-normal da organizaggo”.

Melcher e Kayser {1970) ressaltam

os. dois principais problemas en-
frentados por um Gerente de Pro-
jeto: “"Em primeiro lugar, hé o pro-
blema de formar uma equipe que
fique diretamente sob seu controle.
Em segundo, precisa obter a cola-
bora¢do de departamentos fora de
sua esfera de autoridade. O Gerente
de Projeto é responsdve! pelo proje-
to mas, freglientemente, tem pouca
ou nenhuma autcridade sobre gru-
pos que prestam servicos e infor-
macdes”'.

Estes problemas surgem também
nas instituicSes governamentais de
pesquisa que operam matricialmen-
te e que nos propomos estudar ,nes-
te trabalho, porgue, na majaria dos
casos, 0 nivel de formalizacdo da

" distribuicdo da autoridade entre o

Gerente Funcional e o Gerente de
Projeto é nulo ou muito baixo.
Assim, a definicdo de autoridade
que dependesse exclusivamente da

formalizagdo pela organizacdo seria

inaplicavel,

Na realidade, as estruturas orga-
nizacionais em geral e, principal-
mente, @ estrutura matricial devem
prover a distribuicdo de autori-
dade considerando ndo SO o0s
aspectos formais mas, também,
as caracteristicas pessoais dos in-
dividuos., Este é o conceito ado-
tado para o presante trabalho.
Citaremos, a seguir, diversos auto-
res que analisam a autoridade sob.

"este dngulo mais abrangente.

" Weber condiciona a autoridade 2

habilidade do individuo em se
fazer obedecer, Em outras pala-
vras, autoridade € a habilidade
de se fazer ccm que ordens sejam
voluntariamente obedecidas (HEN-
DERSON, 1947). Barnard e Simon

‘corroboram  esse ponto de vista

(MINER, .1973). Para Etzioni
(1964), a autoridade “administra-
tiva” é a que provém da posigdo
hierdrquica do cargo, € a “'pro-
fissional”’ tem como fonte o conhe-
cimento e a aplicagdo, pelo ocupan-
te do cargo, do conhecimento de
gue dispde. Nesta mesma linha,

- Weber {GIBBY, 1975) ressaita a
‘ existénci’aAde autoridade provenien-
- te do cargo e aquela conferida pela

experiéncia do individuo, Gibby
(1975), ao pesquisar o problema
da autoridade -em estruturas ma-
triciais, define-a como proveniente

~do cargo ocupado pelo adminis-

trador e de suas caracter(sticas
pessoais, como personalidade, com-
portamento e habilidede em se re-

‘lacionar com as pessoas.

Cleland {1967) assim define a auto-
ridade do QGerente de Projeto: 'O
exercicio da autoridade, no dia-a-

-dia da geréncia de um projeto, é

transferido da esfera do diretor
geral da organizagdo. As- decisdes
s80 tomadas constantemente, e ©

_ éxito na respectiva execugdo ' de-

pende da integracdo entre a autori-
dade delegada e a autoridade exer-
cida pelo Gerente Funcicnal e o

Revista de Ad mlnls:tracs o 1A.USP

.Gerente de Projeto’”. No seu sen-

tido mais abrangente, a autoridade

_do Gerente de Projeto ¢ a influén-

cia legal e pessoal que ele exerce
sobre cronogramas, Custos e sobre
considera¢Bes técnicas acerca do
projeto. ’

Podemos notar que Cleland con-
sidera a autoridade do Gerente de
Projeto proveniente de fcntes for-
mais e informais. Blau e Scott

{1970) reforcam este conceito ‘a0

definirem autoridade como abran-
gendo duas categorias: autoridade
formal, “’legitimada por vaiores que

se tornam institucionalizados em

contratos legais, e autoridade infor-
mal, legitimada por valores comuns
gue emergem do grupo”’.

Os cornceitos acima harmenizam-se
com o de Nogueira de Faria (1974),
O Quadro | resume os conceitos de
diversos autores, CONCeitos esses
que se classificam em dois grupos:
a) conceitos que tém como fonte
a formalizag3o da atribuicdo da
autoridade pela organizacdo e b)
aqueles que, além da formalizacdo,
consideram as caracteristicas pesso-
ais como fonte de autoridade. Para
o presente trabalho, adotaremos,
como ja tivemos oportunidade de
mencionar, 0 conceito de autori-
dade do segundo grupo.

Além de estudarmos -a autoridade

do Gerente de Projeto e do Geren-’

te Funciona! em institui¢Oes gover-

DAL 2

bl

RO

N AT LY

g T S Y

61



TS SRy PR

SR

2L Bea i N

A

PP TS W

e Wi

St A Mo W st

Ambigiidade o Divisfo da Autoridade na Estrutura Matriclal

namentais de pesquisa que operam
matricialmente, abordaremos, tam-
bém, o problema da influéncia que
esses gerentes exercemn sobre deci-
s0es tomadas em niveis superiores,
De acordo com Zaccarelli {1968),
fluenciadora, tem influéncia sobre
outra pessoa, denominada influen-

. . . uma pessoa, denominada in-

ciada, se aquela for capaz de fazer
esta executar uma determinada

acdo”, Esta definicdo harmoni-
za-se com os conceitos de Gould e

Kotb (1964), Katz e Kahn {1970),
Katz e Rosenzweig (1976), New-
man e Summer, Miner (1973),
Mattos (1975), Cartwright e Zander
{1968) e outros.

.

FONTE
2570_ CONCEITOS DE AUTORIDADE
RIDADE iy :

REFERENCIA

AUTOR BIBLIOGRAFICA

“poder inerente 20 desempenho
de uma fungdo na organizagio”

. Miner (3).

“direito de comandar, isto é,
direito ce decidir, de dar ordens e
de controlar a  exccu¢do das
ordens dadas”’

Simeray 14}

“direito de mandar e poder de
se fazer obedecer”

Fayol (8}

“poder extra conferido pela orga-
nizacdo a alguns de seus membros
para garantir que o poder seja dis-
tribuido de forma desigual, ense
jando assim 3 existéncia de chefes
e subordinados””

Leavitt (6)

“poder legal ou legitimo, ou
direito de comancdar ou agir”

FORMALIZAGAO

Koontz e O'Donnel (7}

Revista'de Administragfo 1A.USP

"direito de exigir 8 obediéncia de
outros”

Jucius . (8)

“direito institucionalizado de to-
m3r decisdes e de dar ordens aos
subordinzcos, no interesse da em-
presa”

' Shaughnessey {9}y -

"habilidade de fazer com que
ordens sejam  voluntariamente
obedecidas pelo grupo*

Weber {12)

“permissio dada por superior hie-
rdrquico para se agir de uma certa
mangira, Autoridade sobre obje-
tos ¢ bem definfvel, mas autori-
dade sobre pessoas 6 & possivel
quando aceita por estas”’

Newman e Summoer (24)

“autoridade existe quando os
subordinados aceitam serem dirie
gidos”

_ Barnard @ Simon (13)

“autoridade administrativa é a-
quela que provém do cargo, en+
quanto a profissional tem como
fonte o conhecimento e a aplica-
¢80 deste*”

Etzlonl . ha)

"“a autoridade ¢ proveniente do
cargo, assim como das caracter(s-
ticas pessoais do ocupante do
cargo, como personalidade, come
portamento ¢ habilidade em se re-
lacionar com as pessoas”™

Gibby . {16)

e

o

. autoridade do gerente do
projeto é a influéncia legal e
pessoal que ele excrce sobre
cronogramas, custos e conside-
ragdes técnicas sobre o projeto”

FORMALIZAGAO + CARACTERISTICAS HUMANAS

Cteland (17} .

*‘capacidade funcional ou pessoal,
de decidir, representada pelo re-
conhecimento  oficial ou tdcito
da disponibilidade de urna parcela
de poder e respectiva forga coers
citiva”

Nogueira de Farla (19)

“autoridade forma! é aquela legi-
timada por valores que se tornam
institucionalizados em contratos
legais .4 "

Blay e Scott . - {18)

L2

QUADRO 1 — CONCEITOS DE AUTORIDADE (*)

(% Extraido de VASCONCELLOS, Eduardo ~— Estruturas Matricials em Instituicdes de Pesquisa e
Desenvolvimento do Estado de S3o Paulo. Tese de livre-docéncla — Faculdade ds Economia

o Administragdo da USP — 1677,
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AmbigTidade e Divis5o da Autoridade na Estrutura Matricial .

METODOLOGIA DA
PESQUISA

o

pais organizecOes de pesquisa e
desenvolvimento  governamentais
nas dreas de ciéncias exatas e tecno-
fogia e ciéncias ‘biolbgicas em Sdo
Paulo. Excluiram-se os orgdos fe-
derais e instituicdes de ensino,
como a Escola Politécnica, a

Faculdade de Medicina, ete. A

razdo da exclusio deste ultimo
grupo deve-se a3 necessidade dé
reduzir o universo da pesquisa.
Estamos cbnscios da importan-
cia das atividades de pesquisa e
do desenvolvimento realizados nes-
sas instituigdes, .

Entre as organizagOes visitadas,
17 apresentaram caracteristicas ma-
triciais na sua estrutura. Mesmo
que & estrutura ndo estivesse forma-
lizeda, a operacdo de maneira ma-

. tricial foi condiclo suficiente para

incluir a instituicdo na pesquisa,
Em cada instituicdo, foram iden-
tificados -0s projetos operados ma-
tricialmente. Cabe ressaltar que
somente foram considerados 08
projetos integrados, isto é, 0s que
envolviam, no minimo, trés segdes
técnicas e quatro técnicos de nivel
superior. Em todos os institutos,
com excecso de um instituto de
pesquisa na drea de tecnologia de
alimentos, foi possivel incluir todos
os projetos identificados. No caso
da referida instituicdo, considerou-

Foram visitadas todas as princi-

- =S¢ umMa amostra, porque o nNUmero

de projetos integrados era muito
grande, Os projetos integrados que
eram operados somente através dos
canais funcionais ndo foram consi-
derados.

No total de 46 projetos identifica-
dos, havia 46 gerentes de projeto,
144 gerentes funcionais e 260 técni-

cos de nivel superior. Responderam*.

ao questiondrio 43 gerentes de pro-
jeto, B3 gerentes funcionais e 107
técnicos de nivel superior. Trés
gerentes de projeto ndo preenche-
ram ¢ questiondrio por ndo se en-

- contrarem no pals na época da
_pesquisa. Nos demais casos, a

amostra foi selecionada. ao acaso.

Apbs termos identificado a amogtra

.numa etapa seguinte, foi elaborado

um questiondrio para medir a auto-
ridade dos gerentes de projeto e
funcionais envolvidos na estrutu-
ra- matricial, medida essa cuja
execucdo dependia de um conjunto
de fatores.

Marquis {1965), em pesquisa rea-
lizada em. 38 grandes empresas,
utilizou os seguintes fatQres:

— Infcio do trabalho em a&reas-
-suporte

— Definicdo de prioridade para as
dreas-suporte

— Redugdo de padrOes de quali-

dade

.~ Autorizacio de horas extras

— Autorizacdo de subcontratantes,

)

.

* de ultrapassagem de custos € de
cronogramas e abrangéncia do
trabalho

— Alteracdo no contrato quanto a -

cronogramas, custos ou. abran-
géncia do trabalho

~ Produg¢do propria ou aquisigdo

— Contratacdo de técnicos adicio-
nais

- Ultrapassagem de limites fixados
para o vuito da equipe, quando
um esforco intensivo se tornar
necessdrio ,

— Cancelamento de subcontratos e
realizacdo do trabalho na prépria
empresa

— Selecdo de subcontratantes

~— Autorizacdo para que se aloguem

- recursos da empresa ao projeto

— Determinagdo do conteido da

proposta inicial
- Decisdo sobre o prego inicial da
proposta

- A mesma lista foi usada por Good-

man (1976) em pesquisa sobre a
ambigiidade da autoridade do Ge-
rente de Projeto. Gibby (1975)
utiliza lista semelhante ao pesquisar
relagdo entre ambiglidade da auto-
ridade e desempenho da empresa.

Durante a aplicagdo do questiond-
rio-teste, identificamos n3o se ade-
guarem estes fatores ao nosso pro-
pdsito. A razdo primeira reside no

-fato de que estdvamos trabalhando

com instituicBes governamentais,
enquanto as outras pesquisas foram
feitas em empresas privadas. A se-

Revista de Administracfo 1A.USP

gunda razdo diz respeito as diman-

sbes dos projetos e respectivas
empresas. Na pesquisa.de Marquis,
para a qual a lista acima foi elabo-
rada, as empresas foram seleciona-
das entre as 100 maiores dos EUA,
que se dedicam & pesquisa e desen-
volvimento. Além disso, o or¢a-
mento médio dos projetos era da
ordem de quatro milhdes de dbla-
res, enquanto, No nNOsSsQ €aso, a
média é de & -750.000 ddlares
(VASCONCELLQS, 1977).

A adaptacdc da lista & nossa reali-.
dade e ao nosso problema especi- |

fico resultou nos sequintes fatores:
prazo, qualidade, compras, dispense
do projeto, dispensa do instituto,
contratagdo, promogdo, alocacdo,
transferéncia e treinamento. .

A cada um dos entrevistados per-
guntou-se quem tomaria a decisao

“fina! no caso de haver discordan.-

cia de opiniGes entre o Gerente de
Projeto e o Gerente Funcional e as
tentativas de argumentacdo de am-
bos os lados serem insuficientes
para um consenso, A cada perqun-
ta epresentavam-se trés alternati-
vas de resposta: a decisdo final é
do Gerente de Projeto, do Gerente

* Funcional ou em niveis superiores.

Quando a3 decisdo final de um fator

cabia a0 Gerente de Projeto, ele

recebia nota 100 por aguele fator
e 0 Gerente Funcional recebia
zero, e vicewersa, Quando” a de-
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cisio final era tomada em niveis
superiores, pedfamos ao entrevista-

do que dividisse o valor 100 entre 0

Gerente de Projeto e o Gerente
Funcional, conforme -a influéncia
que cada um exercia sobre a deci-
s3o. '

Listamos abaixo os fatores adota-
dos para medir autoridade e influ-
éncia nas estruturds matriciais pes-
quisadas.

Prazo: Quem tem autoridade final
para decidir sobre o cronograma
de execu¢do do projeto?

Qualidade: Quem tem autoridade
para decidir de forma final sobre
2 aceitacdo ou ndo da qualidade
do trzbalho executado pelo téeni-
co? Quem tem autoridade para

" “afrouxar” ou elevar o padrdo de

qualidade do projeto?

~Compra de equipamento para o

projeto: Quem tem autoridade
final para decidir se deve ou ndo
ser adquirido determinado equipa-
mento e sobre qual o equipa-
mento a adquirir?

Dispensa do Projeto: Quem tem
autoridade final para dispensar
um técnico do projeto?

Dispensa do instituto: Quem tem
autoridade final para dispensar do
instituto um técnico gue estd pres-
tando servigos a um projeto?

Contratago: Quem tem autoridade

final para decidir sobre a contrata-
¢do de um técnico para um projeto?

Promogdo: Quem tem autoridade
final para. decidir se um técnico
deve ou ndo ser promovido?

Alocagdo: Quem tem autoridade
final para decidir quais os técnicos

que prestardo servicos e em quais .

projetos?

Transferéncia: Quem tem autori-
dade fina} para decidir sobre a
transferéncia de um téenico - de
um projeto para outro?

‘Treinamento: Quem tem autori-

dade final para permitir que um
técnico alocado a .um projeto

participe de um programa de

treinamento?

- Pergunta adicional foi feita aos

gerentes dz projeto com respeito
& autoridade sobre o orgamento
do projeto,  As alternativas de
resposta eram as seguintes:

1.Seu projeto tem um orgamen-

10 e vocé, dentro desse orga-
mento:

. tem autoridade para aprovar

gqualquer despesa prevista ou
ndo;

tem autoridade para aprovar

qualquer das* despesas previs-
tas; :
ndo tem autoridade para apro-

)

através dos testes de t,)(2

var despesas;

2, Seu projeto ndo tem um orga-
mento para ele. Vocé recebe
recurses do orgamento " global
da se¢do {ou do departamento
ou do instituto).

3. Outros.

O conceito de autoridade final

de decisdo utilizado neste tra-

balho define quem toma a de-
cis3o e n3o quem tem mais au-
toridade formal para tomé-la,
O mais alto executivo do insti-
tuto é aquele que tem a mais
alta autoridade formal de .to-
mar ‘a maior parte das decisGes.
Entretanto, se o Gerente de Pro-
jeto consegue que suas decisbes
sobre um determinado fator sejam
aceitas, para nds a decisdo final
sobre aquele fator & dele..

Além dos questiondrios, 15 entre-
vistas abertas foram feitas com Ge-
rentes de Projeto, Gerentes Fun-

cionais Técnicos, e Técnicos, com -

o objetivo de colher informacgGes
adicionais. -

A andlise estatistica foi feita
e igual-
dade de proporgdes. O termo signi-
ficante ¢ usado quando « = 0,05%.
Quando outro nivel de significan-
cia for usado, serd especificado.

Revista de Administragfo A-USP

- DISTRIBUIGAO DE
AUTORIDADE ENTRE
GERENTE DE PROJETO,
GERENTE FUNCIONAL E
NIVEIS SUPERIORES

O Quadro 2 mostra as diferentes
freqiiéncias quanto & autoridade
do Gerente d¢ Projeto, do Geren-
te Funcional e de niveis superiores,
em cada um dos sequintes fatores:
prazo, qualidade, compra, dispensa
de um técnico do projeto, dispensa
de um técnico do instituto, con-
tratagio,  promogdo,

Gerente de Projeto apresenta maior

autoridade que o Gerente Funcio-

nal, para os seguintes fatores:
prazos, qualidade, compra de equi-
pamentos para O projeto, contrata-
¢do ou dispensa de técnicos para o
projeto,

O gerente Funcional, por sua vez,
tem maior autoridade que o Ge-
rente de Projeto para os seguintes
fatores: .

— Dispensa de técnico do instituto

— Promogdo dos técnicos

_— Alocacdo dos 1écnicos o projeto

~ Transferéncia de técnicos de um
projeto para outro
— Treinamento dos técnicos

A andlise estatistica dos dados no
Quadro 2 identificou quais.os fa-
tores maiores {ou menores) ce

alocagdo,
transferéncia e treinamento dos:
1écnicos. Podemos observar que o.
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.
. Decisdo Final % Decisfo Finatl % Decisdo Final | % JOTAL | &
¢ |4 do Gerente ¢ do Gerente ¢ tomado em
de Projeto Funcional N iveis Superiores

Prazos 140 66,4 36 70 35 165 | .21 100
Qualidade 100 474 83 39.3 28 13.3 21 100
Compra 29 46,9 51 24,2 61 289 ba3) 100
Dispensa de um Técnico do Projeto. 83 384 80 azse 50 23,7 211 100
Dispensa de um Téenico do Instituto 42 19,9 49 23.2 120 56,9 2n 100
Contratagdo de um Téenico [1:] 32,2 53 25,1 <0 427 21 100
Promogdo de um Técnico 33 18,5 B8O 37.9 92 43,6 21 100
Alocagdo de um Técnico a um Projeto 54 256 98 46,4 59 280 | 211 100
Transferéncia de um Téenico de um Pro- o - . .

jeto para outro . 62 294 78 370 ral 33,6 21 100
Treinamento dos Técnicos 61 289 77 36,5 73 34,6 211 100

-

Quadro 2 — Autoridade do Gerente de Projeto, do Gerente Funcional e em Niveis Superiores, nas Estruturas Matriciais dos Institutos
Governamentais de Pesquisa do Estado de S3o Paulo*. :

{*) Extraido de VASCONCELLOS, Eduardo— Estruturas Matriciais em InstituigSes de Pesquisa.e Desenvolvimento do Estado de $3o
Paulo. Tese de livre-docéncia, FEA/USP, 1977, .
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LEGENDA:
Decis3o final é do Gerente de Projeto

Decisdo final & do Gerente Funcional

Decis3o final é tomada em niveis superiores

{ 1
| /LA A A

Em et S ,-.,;H
e . i

forma significante. Para todos os
casos, a = 0,01."0 Quadro 3.

apresenta o resuliado desta anélise.

Fatcres sobre os quais o Gerents
de Projeto tem mais autoridade
que o Gerente Funcional

Fatores sobre os quais o Gerente
Funcional tem mais autoridade de
que o Gerente de Projeto

— Prazo das etapas do Projeto
- Compra de equipamento para o
Projeto '

— Promogdo dos técnicos
— Alocacio dos técnicos ao Projeto

+

Quadro 3 — Comparacdo entre a autoridade do Gerente de Projeto e do
Gerente Funcional em estruturas matriciais de institutos governamen-

tais de pesquisa em S3o Paulo.

Autoridade do Gerente de Projeto
sobre prazos

Dois fatores principais explicam a
razo da maior autoridade do Ge-
rente de Projeto com relagdo aos
prazos das etapas do projeto. Uma
das necessidades bésicas que o Ge-
rente de Projeto vem suprir é asse-
gurar uma coordenacdo entre as
varias dreas funcionais, para que 0§
prazos dos Projetos venham a ser
cumpridos. Uma segunda razdo estd

na fonte de recursos do projeto.
Aproximadamente, 77% dos recur-
sOs para 0s projetos s3o externos,
pois procedem de entidades gover-

namentais e privadas. Cabe lembrar

que, somente em 4% dos casos (pro-
jetos menores), 0s recursos haviam
se originado em sua totalidade do
orcamento do proprio instituto.
Convénios com entidades externas
criam oportunidades no sentido de
proporcionar recursos adicionais
para o desenvolvimento da institui-

¢do, mas, a0 mesmo tempo, repre-
sentam obrigagSes para com as or-
ganizagOes financiadoras. O cumpri-

mento dessas obrigacBes afetard de

forma positiva ou negativa & ima-
gem externa do instituto. Esse fato
dé ao Gerente de Projeto condicGes
de influir de maneira significante
nos prazos das etapas do projeto.

A origem dos recursos dos projetos
leva-nos a algumas conclusdes in-
teressantes, Podemos notar que 0s
projetos integrados, isto é, aqueles
que envolvern vérias unidades, ndo
surgem espontaneamente na insti-
tuicdo. Se deixados & sua propria
iniciativa, as organizacfes governa-
mentais dé pesquisa e desenvolvi-
mento tendem a concentrar esfor-
¢os nas diversas dreas de especia-
lizagdo, dando pouca importdncia
a trabalhos feitos em colaboragdo

.com outras dreas. A pesquisa

mostrou que os projetos integrados
aparecem como consegléncia de
uma necessidade externa & insti-
tuicdo que prové recursos adicionais
e a existéncia na instituicdo de um
Gerente de Projeto, motivado para
o empreendimento. A existéncia
dessas condigBes age comao estimulo
para a execucdo de projetos inte-
grados. :

Este aspecto parece-nos de extrema

" relevéncia porgue, & medida due

uma instituicdo de pesquisa passa a
realizar mais a pesquisa “aplicada”,
a necessidade de trabalhar em cole-

Revists de Administragio 1A-USP

_boragdo com outras &reas torna-se
mais premente do que a realizacdo
de mais pesquisa "'bésica’’, esta ten-
dente a ser feita dentro de cada érea
técnica. Assim, se o Governo quiser
incentivar a realizac8o de pesquisas
aplicadas nas instituicfes de pes-
quisa e desenvolvimento, uma alter-
nativa vdlida é contraté-las direta
ou indiretamente para projetos es-
pecificos. E claro que uma politica
equilibrada deverd ser seguida para

se evitar uma redugdo drédstica na

pesquisa basica.

A origem dos recursos ajuda-nos a
explicar uma aparente contradigdo
com a realidade demonstrada pelo
Quadro 2. Estamos tratando de ins-
tituicBes de gesquisa e desenvolvi-
mento governamentais. Portanto, as
decisGes quanto a contratagdo, dis-
pensa, promocdo, compras etc. sio
tomadas geralmente em niveis supe-
riores, através de procedimentos
administrativos 180 complexos, que
se torna &s vezes dificil determi-
nar quem tomou a decisdo. No
Quadro 2, entretanto, hd uma con-
siderdvel concentracdo de decisGes

" em nivel do Gerente de Projeto e

do Gerente Funcional.

" Uma importante razdo para isso é
a origem externa dos recursos que
permitem ao Gerente de Projeto

realizar compras e contratagdes,

sem ter que passar pelos mecanis-
mos tradicionais. Qutra razdo estd
no actumulo de funcbes, “isto &,

e
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o Gerente de Projeto em aproxi-

madamente 2/3 dos casos é tam-

bém um Gerente Funcional; quanto .

mais importante o projeto, tanto
maior o seu nivel hierdrquico.

Autoridade do Gerente de Projeto
sobre compra de equipamentos

A maior autoridade do Gerente de
Projeto em relagdo ao Gerente Fun-

ciona!l, quanto ao fator “Comprade -

Equipamento”, pode ser igualmen-
te explicada pelas raz8es acima
mencionadas. Geralmente, cabe ao
Gerente de Projeto autorizar des-

* pesas dentro do orcamento de seu

projeto. O Quadro 4 mostra a tabu-
lacGo da pergunta referente 3 auto-
rizacio de despesas pelo Gerente
de Projeto. Podemos observar que o
Gerente de Projeto tem, em 76,2%
{2) dos casos, poder para autorizar
despesas, sendo que isso ndo acon-

tece somente em 23,8% dos proje- .

10s. SO em 2,4 dos casos 0 projeto
nao tem orgcamento. As diferengas
acima s3o significantes do ponto de
vista estatistico. Desta forma, como
o Gerente de Projeto, na maioria
significante dos casos, tem autori-
dade sobre 0 orgamento préprio, é
natural esperarmos que a autorida-
de do Gerente de Projeto sobre a
contratacdo de técnicos seja maior
do que a do Gerente Funcional
para esses fatores.

Feita a andlise das razdes pelas
quais a autoridade do vGereme do

-Projeto é maior do que a do Geren-

te Funcional para prazos, compra
de equipamentos e contratacdo de
1éenicos, passaremos agora a anali-
sar os fatores sobre os quais o Ge-
rente Funcional tem mais autorida-
de: alocagdo de técnicos e promo-
¢ao.

Autoridade do Gerente Funcional
quanto a alocagdo de pessoal

Pelo Quadro 2 observamos que a
autoridade sobre a alocagdo de
um técnico a. um projeto, em
46,4% dos casos, é do Gerente
Funcional, contra 25,6% nos quais
o Gerente de Projeto tem mais au-
toridade. O problema de alocagéo
acontece no infcio, quando o Ge-
rente de Projeto solicita ao Qeren-
te Funcional técnicos para fazerem
parte da equipe do projeto. Opera-
-se, entdo, um processo de barganha

‘em que cada um procura agir de

forma a maximizar 0s resultados da
sua atividade, O Gerente de Projeto
procura 0$ melhores técnicos, e nas
datas mais convenientes para O seu
projeto. O Gerente Funcional pro-
cura alocar seus técnicos de forma
mais conveniente para sua érea fun-
cional. Neste processo de barganha,
o QGerente Funcional tem mais
autoridade por vdrias razdes.

Em primeiro lugar, 0s técnicos es-
tdo funcionalmente subordinados a
ele. Embora alocados a diversos
projetos, sempre retornam @ drea

Revista de. Administragdo 1A-USP

ALTERNATIVAS

N9 de Respostas %

Dentro do orcamento do seu proje-
to, vocé pode autorizar- qualquer
despesa prevista ou ndo?

1" 26,2

Dentro do orcamento do seu pro-
jeto, vocé pode autorizer as des-
pesas previstas?

21 50,0

Vocé ndo pode autorizar as despe-
sas dentro do orgcamento do seu
projeto?

9 21,4

Seu projeto ndo tem orgamento.
Vocé recebe 0s recursos a8 medida

que precisa, da unidade & qual
pertence? ,

OUTROS

TOTAL

42 100

Quadro 4 - Autorizacdo de despesas pelo Gerente de Projeto em estrutu-
ras matriciais dos institutos governamentais de pesquisa em S&o Paulo.

de origem durante os periodos em
que sua especialidade ndo é soli-
citada e apds o projeto. Os técnicos
sabem disso e tendem a estabelecer
vinculos muito fortes -com seu
chefe permanente. ’

Em segundo lugar, ao Gerente Fun-

cional assistem razBes poderosas
para argumentar que tem de satis-
fazer a todos os projetos da melhor
forma possivel e que s6 ele dispde

das informag8es quanto 3s necessi-
dades dos outros projetos. O Geren-
te Funcional pode mostrar que o

técnico A, solicitado pelo Garen-
_te de Projeto, tem de ser alocado

a outro projeto devido a natureza
da atividade a ser desenvolvida e as

qualificagBes desse técnico. O Ge-.

rente Funcional, como especialista
na drea, geralmente tem mais con-
dicBes de sustentar argumentos
€omo estes.

S?



R,

PPLO F R ik kit 4

oy

Lt S

(RPN,

-,

e i A e

Ambiglidade ¢ DivisJo da Autoridade na Estruturs Mazrricial

A terceira razdo para a maior auto-
ridade do Gerente Funcional quan-

10 3 alocacdo reside na melhor uti-

lizacso do tempo dos técnicos.
Como o Gerente Funcional tem as
informacGes das solicitagdes dos
varios projetos em relagdo a sua
drea funcional, ~pode facilmente
mostrar que @ alocagdo por ele
proposta é a que melhor con-
cilia as diversas necessidades. A
pesguisa mostrou que, em média,

os técnicos dedicam a um deter-

minado projeto 29% do seu tempo..

O restante do tempo é dedicado a

outros projetos e 2 atividades de

. ensino e desenvolvimento de pesso-

al.

Em quarto lugar, argumenta-se com
a necessidade de desenvolvimento
técnico. O Gerente Funcional pode
argumentar que & sua responsabili-
dade assequrar O aprimoramento
técnico de sua equipe. Contrariar
este cbjetivo leva & baixa motiva-
¢30, 3 perda de bons técnicos € 3
reducdo no nivel de qualidade
dos trabalhos, prejudicando a ins-
tituicdo como um todo, Por esta
razdo, o Gerente Funcional, 8o in-
vés de alocar dois técnicos treinados
a um projeto, conforme solicita-
¢do do Gerente de Projeto, aloca
um treinado e um a ser desenvol-
vido. Esta medida permite distri-
buicio melhor de seus técnicos
pelos. vdrios projetos, assegurando
uma melhor qualidade técnica para
a unidade como um todo e apri-

‘morando 0s técnicos mais novos.

A programagdo de. treinamento no
pafs ou no exterior ¢ outro argu-
mento ‘que reforga a posigdo do
Gerente Funcional.

Autoridade do Gerente Funcional
sobre promogdo

Quanto & promocdo dos técnicos,
observamos no Quadro 2 que a
autoridade para decisdo final - en-
contra-se em niveis superiores com
a frequéncia de 43,6%, com o Ge-
rente Funcional em 37,9% dos ca-
sos e com o Gerente de Projetos
em 18,5%. Analisaremos aqui a
diferenca observada entre o Geren-
te de Projeto e o Gerente Funcio-
nal, diferenca essa estatisticamente
significante, Faremos, a posterjori,
comentdrios scbre. os casos de
decis3o em niveis superiores.

“De inicio, explica-se a maior au-

toridade do Gerente Funcional,
quanto a promogdd da equipe
técnica, pela permanéncia do vin-
culo existente entre os técnicos e
o Gerente Funcional. Enguanto o
relacionamento do  Gérente de
Projeto com a equipe € tempora-
rio, 0 mesmo ndo acontece entre O
Gerente Funcional & a sua equipe.

Constitui segundo fator a nature-
za juridica das organizagBes em
questdo. Estamos- lidando com
instituicOes governamentais, em que

]

"

as funcBes de chefe de secdo, do
diretor de divisdo, do diretor do
departamento etc. sdo definidas..

O mesmo n3o ocorre com as

funcBes do Gerente de Projeto,.

A estrutura governamental ainda
ndo se adaptou &s novas condi-
¢Bes exigidas pela forma matri-
cial. Para os efeitos legais, 0s
técnicos pertencem a unidades
administrativas e estdo hierarqui-
camente subordinados & autori-
dade méxima da unidade. Quando

"esta adaptacdo acontecer, deverd

incluir um sistema de avaliacdo
do técnico, no qual a opinido do
Gerente de Projeto sera formal-
mente levada em conta.

AMBIGUIDADE NA DEFINIGAO

DA AUTORIDADE -
Na maior parte dos casos, a estrutu-
ra matricial comecou a operar
informalmente porque a estrutura
funcional era inadequada & execu-
¢do de projetos integrados, Apés
um certo perfodo, o grau de con-
flito acaba exigindo um grau maior
de definicdo de responsabilidade e
autoridade. Hoje, as estruturas ma-
triciais de nossas instituicGes de pes-
quisa estdo ainda em seus primér-
dios e o grau de informalidade é
bastante elevado.

Neste tdpico, procuraremos deter-

minar © nivel de ambiguidade
quanto 2 definicéo_ de autoridade

“existente nas instituicBes de pes-

Revists de Administracio 1AUSP

- quisa e desenvolvimento do Estado

de S80 Paulo, objeto desta pesquisa.
Procuraremos determinar se o Ge-
rente de Projeto (GP), o Gerente
Funcioral (GF) e o técnico de
nivel superior tém a mesma per-
cepgdo quanto & distribuicdo da au-
toridade para tomada de decisdo.

Os Quadros 5 e 6 mostram, res-
pectivamente, as respostas dos Ge-

rentes de Projeto e dos Gerentes .

Funcionais aos quesitos sobre a au-
toridade de decisdo que objetive 0s
fatores pesquisados. A andlise esta-
tistica mostrou significadncia (para
« = 0,01) quanto & diferenga de
percepCdo dos fatores qualidade e
transferéncia de um técnico de
um projeto para outro. Este resul-
tado é consonante com pesquisa
anterior (VASCONCELLOS, 1977}
feita em estruturas matriciais, na
qual se evidenciou que uma das
principais razdes do conflito entre
o Gerente de Projeto e os Gerentes
Funcionais prende-se ao conteldo
técnico do projeto. A nosso ver,
as discrepancias ndo -sdo. maiores
devido a0 vulto relativamente pe-
queno dos projetos multidisciphi-
nares de nossas instituicdes de
pesquisa. Em média, os projetos

18m 8 técnicos de nivel superior,

envolvendo 5 segBes, com um valor
anual de Cr$ 4,932.000,00.

Goodman (1976), em pesquisa
semelhante, concluiu que 2 "ambi-
guidade era mais freqlente no caso

"K'P"".J
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jeto para outro

Treinamento dos Técnicos
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LEGENDA:

Decisdo final é do Gerente de Projeto.

Decisdo final € do Gerente Funcional

Decisdo final é tomada em niveis superiores

>

l » 1
Yz
———

de subcontratos, Este fator de deci-
s30 & pouco relevante para nossa

realidade, razdo por que ndo foi.

incluido na pesquisa.

Convém observar que, a0 se ana-
lisar a ambiglidade por natureza

" juridica das institui¢Bes, constata-

-se que a discrepdncia de opiniBes
quanto & autoridade é maior em
empresas pUblicas de pesquisa do
que em instituicles de pesquisa
da administrac3o direta. Este resul-
tado identifica-se também com o
de pesquisa anterior (VASCON-
CELLOS, 1977}, na qual se verifi-
cou nivel maior de conflito em es-
trutura matriciais de empresas pd-
blicas. A nosso ver, essa diferenca
de perceptdo quanto a autoridade é
importante fator para este conflito
maior,

Um certo nivel de ambiglidade na
definicdo de autoridade é perfei-
tamente aceitdvel na estrutura ma-
tricial. Dentre as caracteristicas da
administracdo de projetos, desta-
cam-se o baixo grau de repeticdo
nas atividades e o alto nivel de in-
certeza. Quando tratamos de proje-

tos de pesquisa e desenvolvimento,
estes aspectos acentuam-se ainda
mais. Nessas condigdes, um deli-
neamento muito detalhado e. ri-
gido da distribuicdo da autorida-
de pode ser prejudicial & flexibili:

P

dade, que & ingrediente fundamen-

‘tal para o desenvolvimento eficaz

do projeto. Assim, o problema
passa a ser a identificacdo do nivel
de ambigliidade aceitdvel para uma
determinada situagdo.  Pesquisa an-
terior (VASCONCELLOS, 1977)
mostrou maior incidéncia de con-
flito quando a ambiglidade &

.-maior e sugere uma série de me-
' canismos para manter o conflito

dentro de niveis aceitdveis, O
organograma linear é um dos prin-
cipais mecanismos sugeridos e,
se bem delineado e implantado,
contribuird de forma . acentuada
para a solugdo do problema.

Este instrumento apresenta-se ge-
ralmente sob a forma de um quadro

de dupla entrada. Nas linhas temos -

as vdrias decisOes e atividades e
nas colunas 0 Getente de Projeto,
o Gerente Funcional e a alta admi-
nistrag3o, '

0
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Distribuicdo da autoridade entre os Gerentes de Projeto, Gerentes Funcio-
nais e Niveis Superiores, segundo a Percepcé‘p dos Gerentes Funcionais.

Prazos
{ iz DAL i sl -
- 603 209 :
Qualidade
L !’/////////////////////////////}f DRSNS
30,2 . . 778
- Compras T e
L M i i i
. 429 75
Dispensa de um técnico do projeto .
l Y e i % |
333 . 782
Dispensa de um técnico do instituto
L | WSS LAE NN REIRIR R |
12,7 33,3
Contratagdo de um técnico
L Ny i i e i
254 413
-Promogdo de um técnico -
L ) SO AT A A, ///?:vrw £ IR S T LT T T M‘H
127 46,0
Alocagdo de um técnico a um projeto ,
L Vs SIS LT ALY, i RRIICRAE Y |

20.6 68,3 .

Transferéncia de um técnico de um
projeto para outro

I | AP IL TS, ///////////,?’“;::
159 66,7
Treinamento dos técnicos
i *’//// LA AR NESISHELH:
27,0 65,1 .

LEGENDA:

' Decisdo final & do Gerente de Projeto -

Decis3o final & do Gerente Funciona!

Decisdo finaf é tomada em niveis superiores

.o ‘ Revista de AdministracZo 1A-USP

| : ]
ALA A IS SAAL

O organograma linear determina a
autoridade e responsabilidade’ de
cada uma das fungBes, reduzindo
consideravelmente o nivel de am-
bigliidade e os conflitos decorren-
tes,

A atuagdo do chefe comum ao Ge-
rente de Projeto e ao Gerente Fun-
cional ¢é de grande importdncia na
coordenacdo das atividades e solu-
¢80 de conflitos.

Com frequéncia surgem disputas
entre o Gerente de Projetos e o
Funcional quanto 3 utilizacdo de
um equipamento ou de um pesqui-
sador. Quando n3o se consegue um
acordo a este nivel, o0 chefe de
ambos é chamado a intervir,. Foi
observado que nossas instituicBes
de pesquisas ndo possusm setores
OU assessorias especiais para a so-
lucdo de conflitos como existem

em organizagBes mais sofisticadas.
- A nosso ver, uma das principais

razdes parg isso & 0 polco tempo
da existéncia de estrutura matri-
cial nestas instituicBes.

CONSIDERAGOES FINAIS

As conclusSes deste estudo podem
ser divididas em duas categorias,
Na primeira, temos as conclusdes
com base na andlise estatistica
dos dados e, na segunda, conside-
racOes de cardter mais geral, com
base em nossa avaliagdo subjetiva. a.

As conclusGes com base estatistica
podem ser resumidas nos seguin-
tes tépicos:

Nas institui¢Bes de pesquisa do Es-
tado de S3o Paulo operando matri-
cislmente, o Gerente de Projeto
tem autoridade significantemente
maior do que o Gerente Funcio-
nal, em decisdes relativas a prazos
das etapas do projeto e & compra

de equipamentos para 0s projetos.

Isto acontece porque um dos prin-
cipais problemas de projetos inte-
grados ¢ assegurar a coordenagdo
da realizaggo das vérias etapas.
Além disso, a imagem do instituto
estd em jogo porque, em 77% dos

6¢
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€as0s, OS recursos para esses pro-
jetos s3o provenientes de convé

nios com entidades estranhas 3 .

instituicdo. Qutras raz8es s30 abor-
dadas no texto. Por outro lado,
a autoridade do Gerente Funcional

é maior quando se trata de deci- .

sBes sobre promocdo dos técnicos
e alocacdo dos 1écnicos ao projeto,
e isto porque estes problemas
est30 mais vinculados 3 édrea fun-

cional do que a um projeto consi-.

derado isoladamente,

Em instituicdes de pesquisa do
Estado de S3o Paulo que operam

* matricialmente, o Gerente de Proje-

10 tem autoridade para sutorizar
despesas em 76,2% dos casos. Essa
porcentagem & significantemente
maior quando comparada com @
freqiéncia dos casos nos quais O
Gerente de Projeto ndo tem auto-
ridade sobre o orgamento. !sso
ocorre em virtude de os recursos

_para o projeto procederem, na

maioria dos casos (77%), de fonte
externa,

Foi observada diferenca estatisti-
camente significante entre a per-
cepdo do Gerente de Projetoe ado
Gerente Funcional, em relagdo &
decisio sobre a qualidace do pro-
jeto. 68,2% dos Gerentes de Pro-
jeto so de parecer gue as deci-
sGes sobre qualidade competem
a eles, enquanto somente 30,2%
dos Gerentes Funcionais sdo de
igual opinido. Esse resultado iden-

-tifica-se com o de estudo anterior

sobre as causas de conflito entre o
Gerente de Projeto e o Gerente
Funcional, causas que se constatou
residirem. no ‘“‘contetdo técnico’’,
uma das razGes freqlentes dos
choques. '

Foi observada diferenca significan-
te entre a percepcdo do Gerente do

Projeto e a do Gerente Funcional -

em relacdo a decisdes sobre a trans-
feréncia de um técnico de um
projeto para outro. Verificamos
que 38,6% dos Gerentes de Pro-
jeto sdo de parecer que a decisdo é
deles, ao passo que somente 15,9%
dos Gerentes Funcionais concor-
dam com essa afirmacgdo.

O nivel de ambiglidade da defini-
¢do de autoridade do Gerente de
Projeto e do Gerente Funcional
mostrou-se mais elevado em em-
presas publicas de pesquisa do que
em institutos de pesquisa da admi-
nistracdo direta.

As instituicOes de pesquisa go-
vernamentais do Estado de Sdo
Paulo tendem a concentrar a
quase totalidade de seus projetos
em secBes técnicas isoladas. Existe
somente uma pequena porcentagem
de projetos integrados, isto &, 0s

que envolvern trés ou mais SECOGS .

técnicas. .

O estimulo para a realizacdo de

projetos integrados provém de

v

recursos adicionals externos. Os re-
cursos orgamentérios s3o, na sua
quase totalidade,
projetos dentro das vénas ‘secles
técnicas.

Apresentamos a seguir algumas con-
clusDes com base na anélise de fato-
res ndo quantificdveis, conclusdes
essas que acreditamos possam re-
presentar contribuic8o para o estu-
do de problema tdo complexo
como a estrutura matricial,

As instituicGes de pesquisa e desen-
volvimento tém um papel-chave no
desenvolvimento cientifico-tecnolé-

gico brasileiro, devido ao porte de

nossas empresas industriais que,
com raras excecBes, n3o tém
condicBes de manter unidades de
pesquisa.

Para que as instituicBes de pesquisa
e desenvolvimento cumpram seu pa-
pel na sociedade, é fundamental
que parte dos recursos humanos e
materiais de que essas instituigBes
dispBem seja alocada & pesquisa
aplicada. Entretanto, quanto mais
a instituicdo se volta para a pesqui-
sa aplicada, tanto maior é o nGmero
de projetos integrados,- ou seja,
projetos envolvendo diversas &reas
de especializacdo.

"A medida que surge a necessidade

de projetos integrados, . torna-se
necessaria a adaptacdo na estrutura
organizacional da instituicdo que

investidos  em

Revists de Adrminirttecfo 1A-USP

permita uma eficaz administragdo
dos projetos dessa natureza. A

estrutura matricial estd sendo cada -

vez mais utilizada para resolver
este problema.

A ambiguidade e o conflito sdo
inerentes & estrutura matricial,
ndo podendo ser eliminados. En-
tretanto, acima de um determina-
do limite, podem ser mais preju-

diciais a. instituicdo do que as

formas™ tradicionais de estrutura-
cdo.

Assim, a estrutura matricial néo
deve ser vista como uma "‘solucdo””
para todos .0s problemas; Esta
forma estrutural é a que mais se
adapta a projetos multidisciplinares
em organizagGes que s3o depar-
tamentalizadas por dreas técnicas.
Entretanto, se n3o for bem delinea-
da e implantada, os problemas que
acarretar podem superar as vanta-
gens previstas. O administrador da
instituicdo deverd ter suficiente
sensibilidade para detectar o ponto
além do qual a ambiglidade leva 3
nfveis de conflito e ansiedade,
que passam a prejudicar o anda-
mento dos trabalhos,
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