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ESTRUTURA

Marvin Weisbord

(extraído do livro Organizational

Diagnosis)
Tradução de Maria de Lourdes Soares

de Castro

- inédito em português -

Estrutura

Nas organizacões, tal como na arquitetura, a forma acompanha a fun

ção. Toda estrutura é boa para alguma coisa~ nenhuma estrutura ser

ve para tudo~ Existem três maneiras principais de organiza~ (Guli­

ck e UDvick, 1973):

1. Por função - especialistas trabalham juntos,

Por produto, programa ou projeto - equipes de

múltiplas trabalham juntas,

3. Composto de ambos - dois locais para todos.

especializações

Nenhuma destas estruturas é isenta de discussão. Cada uma

suscita controvérsias diferentes.

delas
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ORGN~IZAÇÃO Fm~CIONAL

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

Geralr..erente

Produção R & DVendas

Fig. 4 - A Organização Funcional

1. Divisão do trabalho, orçamentos, promoções e recompensas são to

dos baseados na competência especial.

2. Os chefes funcionais tem influência maior.

3. As funções procuram maximizar suas próprias metas - não as da

organização como um todo.

As grandes decisões

o:"papel central. (4

Desvantaaens
"' ...'~----

(1) O conflito entre os grupos é mais previsível. (2)

concentram-se no alto. (3) Poucos membros têm

modificar as direções rapidamente

~~~os For~~ (1) Existe apoio para a competência em profundidade

muitas pessoas em cada função "falam a mesma linguagem ll
• (2) Há li

herdade para se especializar enquanto outros fazem a coordenação ­

chance para maximizar aquilo que se faz melhor. (3) As pessoas sao

estáveis e seguras em ambientes nos quais a mudança é lenta e a

resposta não é essencial.

mUdançapes~aqu~ s resistem à
func;onalidade e a burocracia formam um bom par.

A
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Organizaç~o por Produto

Considere agora a organização de linha de produto (ou programa ou

equipe de projeto) (Fig. 5) Esta forma está melhor adaptada aos

ambientes e tecnologias e~ rápida mudança. As pessoas realizam di

versas tarefas, e elas procuram integrar suas especialidades em

torno de um único produto ou a solução de uma classe de probl~

ma.

Gerente Geral

Produto Produto Produto
A B C

~ig. 5 - A Organizaç~o de Produto

CARACTERfsTICAS:

1. Coordenação com outras equipes é mínima~

2.• As recompensas, promoções e influências vao para aqueles que

podem integrar os recurs.os para inovar, produzir e entregar

um produto ou serviço rapidamente1

3. As equipes de gerentes têm influência maior.

pe~anta~ (1) A comnetência em profundidade deteriora-se rap!

damente em cada especialidade, pois os generalistas não podem ma~

ter-se em dia com tudo. (2) Torna-se mais difícil atrair especia
. -

listas. (3) A inovação restringe-se às áreas existentes. (4) As

equipes podem competir por recursos de 'staff como computadores ,

compras, etc.

~ontos Forte~ (1) Este tipo de organização é responsiva à mudança

~ãpida no ambiente ou nas tecnologias. (2) ~ menos provável que

nela haja conflitos entre grupos. (3) ~ mais fácil para todos os

membros das equipes ver as metas da organização total. (4)Ele for

nece uma chance para que os membros aprendam especializações mais

amplas e tenham maiores responsabilidades.
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.Destaque Quando as organizações se "descentralizam", quase sem

pre elas modificam-se de estrutura funcional para a de linha de

produto; isto pode melhorar o sistema informal a curto prazo em

detri~ento (eventual) das necessidades formais.

9rganiz;.,acão !1atricial

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

ge uma TO.atriz, ou um modelo misto, que foi desenvolvido na indús

tria aeroespacial quando os projetos exigiram, tanto especialida

des diversas na área quanto esforços focalizados em cada projeto.

Em uma matriz, as pessoas têm duas ou mais posições formais no

quadro (vide Fig. 6).

Nenhuma organização 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

médico, sao funcionais, e outras programáticas; algumas pessoas

ocupam duas posições e outras somente uma; e todas estas diferen

ças baseiam-se nos vários ambientes que circundam cada sub-unida-

de. _....

Um modelo misto fornece a flexibilidade maxima. ~_qªg.J:utº"Q.lhg±:~ ou

to

oscom a necess

recClmT)ensando tanto as

ampliar-se

ao. Porém, existem sérias desvantagens, que podem.•..... ~. .•......
ser resumidas como I!limita~ão humana!!. A administração do confli

to consome tempo, pois uma organização mista eficiente exige duas

linhas de orçamento, contatos com dois chefes, sistemas duplos de

recompensa, etc. Tais mecanismos são dispendiosos. Além disso,eles

não são bem compreendidos, pois poucos de nós tem a experiência ou

treina~mento para preparar-nos para a vida em tais relacionamentos

complexos.

Nos modelos mistos, as pessoas precisam inventar/descobrir novas

normas e proC;I~dirnentos. Isto é difícil e parece justificar-se so

mente quando as recompensas são altas (ex. salvar vidas ou ir à
lua). Dificilmente é compensador, se formas mais simples servi

rem, pois ele complica muito os relacionamentos em todos os ca-

50S.
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= indivíduos com
dois chefes

Fig. 6 - A Organização de Matriz
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Roberto.Sbragia

Professor Assistente
. do Departamento de

Administração da FEA/USP.

o principal objetivo deste estudo
foi o de investigar, de urna forma
estru tu rada, as características da
Estrutura Matricial em algumas ins­
ticuiçoes de Pesquisa e Desenvolvi­
mento industrial. Um conjunto de
fatores foi delineado para possibi·
litar a medição dessas característi·
CoS, e uma pesqu isa de campo rela·
tivamente simpliCS foi empreendida.
Como resulwdo, foi possível indicar
algumas rozões que fazem com que,
a Estrutura Matricial se constitua
numa forma organizacional alta·
mente aplicável ao trabalho de.Pes­
quisa e Desenvolvimento, particu­
larmente na atual situação desse
campo no contexto nacional.

ALGUMAS

CARACTERíSTICAS

DA
ESTRUTURA

MATRICIAL

lNTROOUçAO

Um dos fenômc:1os que tem mere­
cido substancial atenção no mundo
contemporâneo é, Sem dúvida, a
administração de instituições não
comerciais, uma das grandes prao·
cupiJções dAS nações que crescem e
se desenvolvem. Isso decorre parti·
cularmente da complex idade desses
novos empreendimentos e do desa·
fio que eles representam aos interes·
sados em aplicar neles os modernos
métodos e instr~mcnlos da teoria
administrativa.

Rcv. de Adminis!rJçtG Jan.'r.1ar 1973
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,., a instituição tem que se ajustar às
demandas e mutações do ambiente
externo e ao mesmo tempo obser-'
var os critérios de eficiência na alo­
cação de recursos;

AS ESTRUTURAS MATRICIAIS
EM INSTITUIÇOES DE

PESQUISA
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Temos que considerar, na verdade,
que a grande maioria das Institui­
ções de Pesquisa brasileiras Se estru­
turaram (ou são ainda estruturadas)
ao longo das disciplinas básicas li·
gadas ao campo éientífico/tecnoló­
gico que caracteriza suas especíali·

Em sentido genérico, a EstrUtiJra zações. Enquanto os projetos desen-
Organizacional, como Um aspecto volvidos por essas instituições se
inerente ao esforço gerencial, trata identificam com apenas uma dessas
do arranjo estrutural da organiza- áreas disciplinares, isto é, são de na·
ção, intencionando projetar um tureza unifuncional ou unidiscipli-
complexo conjunto de interrelações nar, a estrutura tradicional não
que permita a realização efetiva do apresenta sérios problemas e real-
trabalho. Particularmente na área de mente tende a ser melhor para essa
Pesquisa e Desenvolvimento, o ar· situação. Contudo, na medida em
ranjo estrutural matriciéll tem sido que esses projetos vão se tornando
alvo de grande interesse._Sua C\lca- mais complexos, exigindo cada vez
Ç1~rís\ica~cJomin3nte é a canju- mais o concurso 90S conhecimentos
g':ç_â~o_a_Je_,~_a_s_~~fu!~~_:~-u-mj~on~<i~~ inerentes a outras áreas disciplinares
~~~g~~~i]c"t<l~~~~I~fJ'.1..c:D.1ºJlurnano el da organização, os Gerentes de Pro·
seusSonhecim<:r::!.2~s~Q..u_tr~~<:Jr;::ªise:-t jeto começam a ter problémas na
~~..191.êJjJ~ (BonHha,--l9-76r.) integração desses conhecimentos e
Esta segunda estrutura normalmen- na rapidez de comunicação. Isto dá
te se desenvolve como uma forma origo:;m à linha de comando horizon-
de se conseguir a realização efetiva tal na estrutura, isto ê, despreza'se
do trabalho onde a comunicação e a gradativamente a obediência à tradi-'
integração horizontais são prejudi- cional linha de comando vertical.
cedas pelo aspecto compartimen· passando o Gerente de Projeto a es-
tado que a caracteriza. Entretanto, tabelecer Um contato direto, a nível
devemos ressaltar que há formas operacional, com os indivíduos de
matriciais nas quais a conjugação outras áreas disciplinares que d,,'vcm
das estruturas apresentam-se de' ma- trabalhar para a execução de seu'
neira d ifereme. Nosso intu ito, por projeto.
enquilnto, é o de apresentar a con- Temos assim uma situação represen-
figuração mais COmum. tada pela figura \, que não caracte-

.,

, .'

Em vista disto, as Instituições de
Pesquisas nacionais têm procurado
respostas organizacionais que
melhor se adaptem a suas circuns,
tâncias e necessidades de operação e
que lhes permitam um desempenho
cada vez mais eficaz no contexto de,
Ciência e Tecnologia, situação em
que as denominadas Estruturas Ma­
triciais têm recebido uma atenção
das mais sign ificativas..

o a organização necessita operar
COm decisões mais descentralizadas,
com a' autoridade fluindo para as
pessoas que demonstrem grande ha­
bilidade para lidar com os proble­
mas, têcn ica e gerencialmente.

• a organização tem que 'pensar no
desenvolvrmento a longo prazo de
seu pessoal e de suas capacidades

. tecnológicas e, ao mesmo tempO, na
coordenação de esforços para a apli­
cação de tecnologia para fins ime·
diatos;

De todos esses novos tipos de em·
preendimentos, . no Brasil, tem-se
dado uma atenção peculiar à Peso
quisa e Desenvolvimento, basica·
mente em decorrência do desrrrvel
existente entre a demanda e a ofere
ta internas de tecnologia (Biato
e Guimarães, 1971). Nesse contex­
to, as denominadas Instituições de
Pesquisa, talvez até por razões his­
tóricas, não têm participado ativa­
mente do atendimento das neces­
sidades tecnológicas do setor pri·
vado, fenômeno este que tem dado
um impu Iso crescente às necessida­
des de administração dessas organi·
zações.

o aspecto central das Instituições
de Pesqu isa é a operaç50 baseada no

. desenvolvimento de projetos, cujas.
.{ dimensões crfticas giram em torno

de custo, prazo e desempenho téc­
, nico, afetados de forma significativa
I Dela nãó repetitividade de tarefas,
\ pela não bmi!iarização com os ca-
i nhecimentos que as novas ativida­
: des requerem e pelas exigências de
contratadores. Partindo·se deste
ponto de vista, verifica·se que essas
oraaõlizcções normalmente se carac­
te;izilm pela existência de um am­
biente extremamente complexo re­
tratado, segundo vários autores
(Biato e Guimarães, 1971), pelas
segu intes dimensões:

,
il
J!
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Figura i - Demonstração das Relações Laterais na Estrutura
das Instituições de Pesquisa.

Podemos dizer Que a Estrutura Fun·
cional agrega os esforços e recursos
da organização em torno de suas es­
pecialidades. Como a colocaf!'
Gibson, lvancc:vich e Donnely
(1974), tendo unidades de especia·
listas, a instituição cria aquilo que
parece 'ser lógico e aparenta maior
clareza: as áreas funcionais. Desse
modo, a estrutura é constituída de
grupos de especialistas ,permanen'
tes, De acordo com Shepard (1956),
Quando um problema adentra o la·
boratório ele é endereçado ao grupo
apropriado. Se duas ou três especia·
lidades específicas são necessárias
para a solução, o problema é que·
brado em partes e estas s~o distri·
buidas aos grupos de especialistas.
Já a Estrutura por projeto agrupa
os esforços organizacionais em toro
no dos projetos como unidades âU·

o modelo geral do estudo sobre as
características da Estrutura Matricial

cruzado ou superposto. Considera·
remos aqui, a princípio, as princi·
pais características desses tipos de
arranjos estruturais, dando ênfase
sobretudo na construção de um mo·
dela conceitual pertinente à Estru­
tura Matricial. Consideraremos a
seguir a metodologia de pesquisa
que foi utilizada para o empreendi·
mento do trabalho de campo.

o MODELO CONCEITUAL
E A 1\1ETODOLOG1A

DO ESTUDO

De uma forma geral, existem dois
tipos de arranjos estruturais mais
adequados (lazar e Kellner, 1964l.
para o trabalho de Pesquisa e De·
senvolvimento: a Estrutura Fun­
cionai e a Estrutura por Proj<:tos.
Além dessas, há naturalmente a Es­
trutura Matricial, representada pela
combinação desses dois arranjos ano
teriores e definida como arranjo

truturas Matriciais a investigação
dos tipos de necessidades que esse
arranjo organizacional tem condi·
ções de satisfazer nas organizações
enquadradas na Pesquisa e Desen·
volvimento. B.asicamente, definimos
nosso problema em termos das
características da Estrutura Matri·
cial que a tornam adequadas às
instituições de Pesquisa. Sentimos
que na literatu ra até então exis·
tente esses pontos estão por demais
dispersos e pouco ana lisados de
uma maneira integrada, dificultan­
do sensivelmente por parte dos es­
tudiosos e praticantes do assunto
um raciocínio lógico e que leve a
um discernimento e a conclusões
satisfatórias.

Ljdera~çae Comu·
nicaç~o Informais

Liderança e Comu·
- nicaç1$e. Formais

Em decorrência, surge como as·
pecto relevante no estudo das Es·

Pesquisa brasiieiras têm se interes­
sado pelo esquema matricial, com o
intuito de estabelecerem em suas
organizações um sistema mais ade­
quado de recursos e orocedimentos
específicos para se atingir objetivos
cada vez mais complexos e, ao
mesmo tempo, capaz de manter seu
tradicional vinculo científico espe­
cializado, retratado na existência
das áreas disciplinares e nos indiví·
duas que as compõem.

-- ----

riza propriamente a existência de
uma estrutura matricial pura ou
mais equilibrada, cujo conceito
veremos adiante, mas apenas o em·
brião para a f<;>rmação de tal arran·
jo organizacional. Essa situação in·
formal faz com que a estrutura dis·
ciplinar, na teoria clássica enqua·
drada com o funcional, assuma ca·
racterísticas dé matricial, pela ex:
tensão com que as relações laterais
proliferam.

1: a partir dessa configuração opera­
cional que muitas instituições de

I
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Figura 11 - O Funcionamento Operacional da Estrutura Matricial

1
1

tônomas. Aqui, atividades e pessoas
de várias especialidades devem' ser
combinadas, tendo como meta o
projeto e os resultados por ele bus·
cados. Nesse tipo de estrutu ra, as
pessoas fazem de um "pool" de ta· ,
lentos. Na medida em que surge um
problema ou oportunidade. é então
formado um grupo para resolvê·lo.
Como é colocado por Shepard,
(1956), o gru po é locado geográ."
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 seus elementos
podem voltar a fazer parte do
"pool".

Finalmente, a Estrutura Matricial;
i implica o uso eum arranjo organi·
:zacional delineado na forma de uma,
;"teia da inter'relaç,õc~' (Mee.
1964). preferivelmente do que uma
relação de linha para o desempenho
do trabalho. Já,' Cleland e King.
(1968). colocam que a Estrutura
Matricial deve ser caracterizzda co·
mo um arcabouÇ9 através do qual
os esforç~2T;tossãoê~~~:'
nadCíS'ãàsesfõrços funcion'ils da ar·

gãniz ação. dentr?E:~Z~::~r2S:~:§§:,
~õr outro lado, Twiss
Ti 974) coloca que qualquer indiví·
duo que trabalha num esquema ma·
tricial tem a responsabilidade. junto
aos Gerentes de Projeto, p!:!o pr~

gresso diário de seu trabalho e pelo
e~~do~.
pecificações dos projetos; mas el§
tem .também a responsabilidade
junto a seu Gerellte FunciõnãlReTo
padrão técnico de seu tra~LJLl:Le

é funda~ental J2ara a sua carreira.e
desen::glvjmento 12rofissi~naTilaíns'
tituiç5Q. Dessa forma, pilra as finali·
déldes desse estudo. consideraremos
a Estrutura Matricial como uma
cornEli na ção de~~tyllJnLElincjg r1ã1
~a..E.lli.lJ.llUiLrlQ.U ro jeto sd2ILC!~
~!-.9Y.Q~cara..Ç1erizeuma sit~­

çi:ío de dupla subordinação e que,
nãSíri$titu içiie.s de Pe;;gu isa, nasce
'RLêdominantemente de Ul1;13 neceS:
sidade de se coordenar eigeto}
multifuncionais.

Alguns autores, para ilustrar melhor
o que representa uma Estrutura Ma·
tricial. procuram especificar as prin·
cipais autoridades e responsabili·
dades dos Gerentes de Projeto e dos
Gerentes Funcionais nesse tipo de
esquema de trabãTho (Shannon,
1972). Assim. teoricamente e numa
dada situação de Estrutura Matri·
cial. poderíamos dizer que ao .Ge·
rt[1Jf. Funcional caberiam as respon·
sabilidades sobreOS"ã$pêCtõSpüfa­
mente técnicos e sobre os quais ele
teria autoridnde, de õ'rfc!Sãõ;-ôlf'oG: .
'~ao Ge;~'P~ojetoca·
beriam as rêSponsabilidades~~

~~~spectõSp~ rarneJ:lte'9'eriDcC~Li=do

projeto, e sobre os quais ele tam·
~.1gr~aillQfl'[ª"d·eJlI:ª'[cI~~:·7\
fim de ilustrar e permitir um certo
grau de discernimento sobre o que
significa o Gerente de Projetos res·
ponder pelo aspectos gerenciais do
projeto e, do mesmo modo, o que
significa o Gerente Funcional res,

I
I
I
I

Outros
Gerentes de

Projeto

Planejamento e controle do
"status" administrativo do
projeto: prazos. custos. do
resultados técnicos globais. etc.

ponder pelos aspectos técnicos da­
quele, adaptamos a figura 11 da ori·
ginalmente desenvolvida por ele·
land e King (1968).

Nessa figura, o ponto básico a con·
siderar é que, conforme ressalta
Twiss (1974), alguém está exer·

Outros
Gerentes

Funcionais
,.-__.....1- ...,. •

Planejamento e controle do
"status" técnico do projeto:

produção e excelência técnica.
alocaç6es da tempo, definições

de prioridades de trabalho.
treinamento profissional. etc.

I
~,
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Figura lII - O "spectrum" de definição da Estrutura ~1atricial
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Estrutura Mat~icial

"Pura" ou Equi(jbrada

por Projetos, representadas através
da Figura IV.

A partir dessa configuração, pode­
mos derivar que a característica
marcante da Estrutura Matricial é
p.Rru.iJiL.urnlilãDç~ejUDe nt.Q~m te r~
~da..J.o.leo.s.Lda.de~C~Qm gue cSlll-ª.
um'dos fatores considerados reflete·
se~na~rganização. Co~tud~~ esse
",--',"'..~~.~~~.=~'==~"', ....~~~.

ESTRUTURA FUNCIONAL ESTRUTURA POR PROJETOS

Orientação: Especialização Orient~ção: Resultados

Eficiência no Uso de Recursos Sensibilidade ao Ambiente Externo

- menor dup"cação de esforços na - maior orientaçiio dos gerentes de
execução de projetos projeto a problemas externos

- menor OCiosidade de recursos a - maior rapidez no empreendimento
nível d~ ins!ltuição como um todo de ação' operacional integrada

Capacitaça'o Técnica Especializada ~~Hlo-P'oduto-

- maior desenvolvimento de poten- - maior capacidade de planejamento .
cialidades tecnológicas especiali- e controle administrativo de projetos
zadas a longo prazo

- maior absorção e retenção do - maior descentralização para a decisão
"Know,How" de projetos a nível do projeto como um todo

Progre~so Técnico do Especialista Desenvolvimento de Gerentes de Projetos
- maior facilidade de desenvolvi· - maiores habilidades de liderança

mento na carreira técnica orientadas a projetos
- maior identificação profissional - maior estímu'lo à formaça'o de

Gerentes de Projeto

Figura IV - As Principàis Características da Estrutura Funcional e da
Estrutura por Projetos, considerados isolada e comparativamente.

Como talvez pareça lógico. ao con·
siderarmos a Estrutura Matricial
como 'uma combinação da Estrú­
tura Funcional e da Estrutura por
Projeto. as suas principais caracte·
rísticas de~Íí.Íam das características
desse tipos isolados de estrutura.
Assim, cumpre.nos em primeiro lu·
gar considerar as principais di­
mensões das estruturas Funcional e

Algumas características da estrutura matricial

,

Estrutura por
projeto

Influência relaLv~a dos responsáveis
pelos projetos ra;s d:ecisões

. ,

. 'dividido de responsabilidades e au··
toridades entre os Gerentes de Pro"·
jeto e os Gerentes Funcionais~k..
pendendo da instituiçã.o, o grau
de poder nélstomadascJElcJe~
as' responsa,ónCdad(;s~~grTl.L~laçãQ ... às
at1v id<Jdes~aopr~jetci pºderTl('star,
em-:maíOr~e)u~~n}ªom~jDieosjdade,
a'locados~em ~urna das partes cJ.ª. es·
,úUtu';:'a (á rea,Ç;L~=r2r.QJ,ê:t.Q,$~Q\J".iÍ:r.oo
f~:~is). Isto evidentemente faz
com que. até certo ponto, seja'
aceita a argumentação de um gran·
de número de estudiosos do as·
sunto, os quais colocam que toda
instituição possui alguns elementos
da Estrutura Matricial, ainda que
camuflados debaixo dos princípios
clássicos da organização funcional
ou, em casos mas restritos•. dos
princ ipios modernos que governam
as org::Jn izações tipicamente estrutu­
radas por projeto. A figura. 111,
adaptada de Galbra ith (1971), pro·
porciona uma visualização gráfica
dessa situação.

Influencia dos
responsá"eis fLncibnals
nas decisões ~ i ~

Estrutura
Funcional

Em grande parte, na verdade, as
formas que as Estruturas Matriciais
assumem d!.Qendem das situaçõe~

~~91Jl,:uma-P,aLtlcillaLor­

~. Certamente. nem todas
as institu ições necessitam de urna
forma matricial pura ou mais equi­
librada, isto é. de arranjos estrutu­
rais matriciais que apresentem um
balanço igualitário e perfeitam'ente

cendo um tipo de liderança que leva
o projeto do início para o seu fim,
sem se preocupar com as descon­
tinuidades inevitáveis que ocorrem
dentro das áreas funcionais, procu­
rando agregar os esforços destina­
dos a manter ÇJ progresso do projeto
e assegur,J( os interesses do cliente.
De outro lado. e ao mesmo tempo.
outros estão se preocupando em sal·
vaguardar a manutenção de um alto
desempen!:lo 'técnico. os interessés
da maioria do pessoal e a ampliação
do capital tecnológico da insti-

. tuição a longo prazo.
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Figura V - Representação do ModElIo Conceitual do Estudo

Dentre as 1écnicas de instrumen·
tação dispon íveis e mencionadas na
literatura (Selltiz, 1974), a entre­
vista pessoal foi a que melhor se
adaptou à natureza do estudo. Pia·
nejamos uma entrevista em duas
partes. Na primeira apresentamos a
cada entrevistado um conjunto de
seis cartões, nos quais constavam
afirmativas sobre a utilidade da es­
trutura matricial. para a organi·
zação, afirmativas estas associadas
aOs fatores representativos das ca­
racterísticas da Estrutura ívlatricial
anteriormente delineados. Cada in-
divíduo foi solicitado a refletir so- !'':'"'''T'''

~ . ,

bre sua concordância/discordância i
em relação à afirmativa, baseando-
se em sua experiência dentro da ins-
titu ição e nos fatos e fenômenes
que as caracterizaram.

Na segunda parte da entrevista, de­
pois de classificar os cartões, cada
entrevistado comentou o porque de
sua escolha, analisando situações e '
fornecendo exemplos para justificar
sua decisão.

Algumas carilcterrltica~da ourutura mütric~J

Apresentamos a seguir algumas con·
siderações mais detalhadas sobre a
técnica de pesquisa e a amostra.

A Técnica de Pesquisa

do critérios de relevância para o
estudo

Em decorrência, optamos por uma
estratégia de pesqu isa pouco siste·
mática, com ênfase no aspcto quali­
tativo dos dados a serem obtidos. A
Técnica de levantamento utilizada
foi a entrevista pessoal semi-estru­
turada e a amostra pesquisada foi.
composta de nove indivíduos pro·'
venientes de três instituições que se
utilizavam de Estrutura Matricial
Institu ições estas cscOlh idas segun:

Uma primeira preocupação ao pro- .
curarmos investigar empiricamente
as razões da adequação da Estrutura
fviatricial às Instituições de Pesquisa
foi a de reunir dados úteis para fu·
turas pesquisas. Por isso, o enfoque
típico do estudo pode ser visto co·
mo exploratório. Devemos reéo­
nhecer também que tal caracteri·
zação derivou do fato de existirem
ainda poucos conhecimentos siste·
matizados sobre a Estrutura ftlatri·
cial nas Instituições de Pesquisa na­
cionais, dificultando sensivelmente,
por parte dos estudiosos, a defi·
nição de sistema e metodologias de
pesquisa rna~ específicas.

....---------------...;.....:.---- Revist~ de Adminirtração

que dependem da integração eficaz
de esforços e que, ao mesmo tem­
po, necessitam de conhecimentos
altamente especializados e pro-

. fundos.
;.p

A MetodOlogia do estudo

"

Coordenação
sobre o
produ.to

Sensibilidade ao
ambiente externo

Desenvolvimento de
Gerentes de

Projeto

Caracterfsticas
da

Estrutura por Projeto

Essa configuração típica que as­
sume uma Estrutura Matricial, de-'
nominada através da figura V de
"efeito combinado", pode dar às
Instituições de Pesquisa um ponto
forte em termos de atuação, desde
que as capacita a resolver problemas

o mesmo raciocCnio pede ser apli·
cado aos demais fatores. "

nitude menor do que seria se se
usasse uma Estrutura por Projeto.

-I
I
I
I
I
I

~

J.

"Efeito Combinado" que
caracteriza a Estrutura Matricial

Capacitação
Técnica

Especializada

Progresso
Técnico do
Especialista

Eficiência no
Uso de Recursos

Características
da

Estrutura Funcional

P. ....iJta dlt Adminlstt:><;5o,

AIgvmas earl><:tltr(rtiea$ da estrutura ~triclal

balanceamento é feito de maneira
bastante despreporcional e, na ver­
dade, cada fator considp.rado refle­
te-se na Estrutura Matricial de uma
forr.la menos intensa. Isto é, a Efi·
ciência no Uso' de Recursos pode
ser vista como uma característica da
Estrutura Matricial, porém em grau
de magnitude menor do que seria se
se usasse uma Estrutura Func'ionai.
Do mesmo modo, a sensibilidade ao
Ambiente Externo pode ser vista
como uma característica da Estru·
tura ~"atricial, mas em grau de mago
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Figura VI - Quadro Demonstrativo da Composição da Amostra

Algumas'ea,aete,(stlc3S da estrutura matricial

trativas aplicados à Pesquisa e De­
senvolvimento. Achamos que em
pesquisas pouco estruturadas seria
mais fácil obterem·se dados mais
significativos e mesmo informações
complementares quando os entre­
vistados conhecem, ou já tem al­
guma experiência formal sobre o
assunto em questão, suprindo assim
deficiências da metodologia empre­
gada. O quadro da figura VI dá uma

C",~o Ocupodo

InstitUição IndivIduo Tompo d. Forml>Ção
Gerent.s Gerentes Alta InstituiçZo Básica

Funcionais PrOj.tOl Mm.

,
li 7 anoS 'récnica

A 2 li 9 anos Técnica
:I li 10 anos Técnica

-
,

li li 13 anos Técnica
B 2 li X 10 anos Técnic.

3 x 15 anos Técnica

.
1 x 8 anos Técnica

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

De cada uma dessas institu ições, se­
lecionamos três indiv iduos altamen­
te experimentados, tanto em ter·
mos de vivência dentro da insti·,
tuição como em termos de contato
com métodos e técnicas adminis-

No~: ~Ita Administração compreendendo a Diretoria da Instituição mais as As:.es·
sonas diretas permanentes. ../.. . ../'/"

-----------

• orientada para as áreas funcionais e
a "C" tinha urna Estrutura Matri·
cial bastante 'orientada para a área
de p roj etos,

Consideramos teoricamente como
população para o estudo todos os
individuas que trabalhavani em Ins­
tituições de Pesquisa que se l:ltili·
zavam de Estruturas lv1atriciais. Es­
colhemos então três instituições re­
presentativas no contexto de cien­
cia e tecnologia, industrial no Esta­
do de 550 Paulo, que foi definida
como área básica de interesse (Pre­
sidência da República do Brasil,
1976). Essas instituições foram es­
colh idas com ba~e em critérios
como: (1) número de projetos; (2)
valor do orçamento; (3) número de
pessoal; e (4) interesse pela adminis­
tração. Alem disso, elas apresenta­
vam certas peculiaridades: a organi­
zação "A" tinha urna Estrutura Ma­
tricial bastante equilibrada (Gal·
braith, 1971), A organização "8"
tinha uma Estrutura Matricial mais

os, controles sobre a representativi·
dade da amostra e as possibilidades
de inferência para o restante da po­
pulação. Mas como bem coloca
Ke'rlinger (1973), o uso desse tipo
de amostra é por vezes necessário e
mesmo inevitiÍvel, e suas fraquezas
podem, até certo ponto, serem alio,
viadas pelo uso do conhecimento
da experiência e do cuidado em se:
lecionar elementos da população
significativos para o estudo, a partir
do conhecimento prévio quanto à
qualidade de tais elementos,

Aç utilizarmos esses procedimentos
de pesquisa, uma orientação básica
foi a de não limitar as respostas do
individuo. Por isso, apesar de ins­
truções padronizadas para O registro
de reSfJostas assegurarem certa uni­
formida:Je de uma situação de men­
suração para outra, decidimos, da­
das as características de nosso es·
tudo, não estabelecer critérios espe­
cíficos para interpretar as respostas
LOs entrevistauos, permitindo,lhes
abordar as afirmativas e questões
com um grau de abrangência bas­
ta nte grande. De outru laJo, em de­
corrência do comentário anterior, a
fiexibilid3de foi um ponto impor­
tante que influenciou tal decis3o.
Se a pessoa interpreta erradamente
uma pergunta ou dá suas respostas
de maneira confusa, é possivel re­
mediar a situilÇão, Ach,amos que a
flexibilidace faz da entrevista uma
técnica'muito melhor para a explo­
raçã.o de áreas nas quais ex iste pou­
ca base para se saber quais pergun­
tas devem ser feitas ou qual maneira
de se fazê· Ias.

A Amostra Pesquisada

I Usamos para a elaboração desse es­
tudo um critério intencional de
amostragem. Portanto, a pesquisa
'deixa de possuir muitas das virtudes
amplamente enfatizadas nas amos­
tragem probabil ísticas, tais como

,i
i

t
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tra também algumas justificativas
para o fato de essas características,
não poderem ser vistas em termos
de magnitude total, confirmando
a hipótese deste estudo.

que representam as características
da Estrutura Matricial, as razões

, que comprovaram serem tais carac·
terísticas pertinentes ao esquema
matricial utilizado. O quadro mos·

dos Entrevistados' Segundo os Fatores que Representam as Características da

~

l

Distribuição ~as Opi~iões t
Estrutura Matricial ,

FIGURA VII -

em relação aos fatores a eles apre­
sentados para julgamento. Um resu­
mo de tais considerações é apresen·
tado através da figura VIII, a qual
mostra, para cada um dO$ fatores

a metodologia

~
Concorda' Fortemente Concorda Discorda Di=rda

sentado através • Fortemente
N? de

se pode notar a : Ind.
qüencias relali· Fatores . Absol. Relat. Absol. Relat. Absol. Relat. Absot. Retat.
opiniões dos en·
peito às caracte· SENSIBI L1DADE
tura Matricial AO Af,18IENTE 3 33% 4 45% 1 11% 1 11% 9

itu ições. EXTERNO .
EFICIé:NCIA NO

Ião utilizarmos USO DE 3 33% 4 45% 2 22% · · 9
o de análise es· RECURSOS

nte f,risar que as

~ião acima mos· COORDENAÇÃO

leatórias e isso. SOBRE O 1
~

11% 7 78% 1 11% · · 9
nstitui uma limi· PRODUTO ~

e qualquer for·

Imeros apresen· DESENVOLVIMENTO
22%guma relevância, DE GERENTES 2 6 67% 1 11% · · 9

DE PROjETO
.

m caráter quan·
er útil para futu· ,

resultados mais CAPACIT AÇÃO !
T!ÕCNICA ESPE· 1 ! 10% 4 45% 4 45% · · 9uisa, dada a na· CIAlIZADA .

temente não siso l
e reveste o tra· .,
ados nas consi· PROGRESSO

TtCN!CO DO 4 44% 5 56% . . · · 9
entrevistado no ESPECIALISTA
içar sua opini50

,. ..

idéia um pouco mais precisa da
composição da amostra.

o resultado mais objetivo propor·
cionado pelo levantamento reali·
zado, de acordo com
exposta, está repre
da figura VII. Nela
distribuição das fre
vas e 'absolutas das
trevistados com res
rísticas da Estru
inerentes a suas inst

A ANALISE DOS DADOS

Revista de Admini'tração

Pelo fato de n
. nenhum instrument

tatística, é importa
diferenças de apin
tradas podem ser a
por conseguinte, co
taçiio do estudo. O
ma, embora os nú
tados possam ter ai
dando ao estudo u
titativo que possa s
ras invest igações, os
importantes da pesq
tureza predominan
temática de que s
'balho, estão retrat
derações de' cada
momento de justif
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Pela análise da figura citada, temos
que:
- na Estrutura Matricial mais fun·>
cionalmente orientada, sobressa j­

ram os fatores que representam ca­
racterísticas da Estrutura Funcio·
nal, isto é. o Progresso Técnico do
Especialista, a Eficiência no uso de
Recursos e a Capacidade Técnica
Especial izada. De outo lado. não so·
bressa íram alguns fatores tidos co·
mo inerentes à Estrutura por Pro·

Uma outra 'análise também interes-
sante que podemos derivar dos da-
dos coletados é o relacionamento
entre' os fatores que representam as
carélcterísticas da Estrutura Matri-.
cial e a forma de Estru tu ra Matricial
utilizada, Sem considerar detalhes
específicos. um decorrentes das
limitações da metodologia e outros
de certas característicás próprias de­
sistema de Ciência e Tecnologia na·
ci0nal. (tiJis como a orientação ain-
da acadêmica das Instituições de
Pesquisa), a figura IX procura de­
monstrar uma relação entre os fato-
res que mais sobressaíram na opi-
nião dos entrevistados e a forma de'
Estrutura Matricial utilizada pelas
organizações estudadas (mais equi­
librada. mais orientada para as áreas r
funcionais e mais orientada para a. ~.
área de projetos). ,

A iltcnçSo a çrcx1ulos fina tOS Que nem sempre
repro~ntam tecnologia proprlJmente dlla e o
fato de eXistir um intcre~sc da ins!ttult;So na
supervisão de projetos. e no alcance do result4­
dos mais rápidos.

o fato de hillJer por p.Jrte' do Des~al profl~sional.

princIpalmente o de alto nivel, um lC'Ve interes-­
se na adnlin:stri>Ç50 de projetos. prejudicando
Suas especlalizilçê)es.

Justificativas para o fato das caI"3cter(stiea$ não
poderem ser vistas em magnitude total na

Estrutura Matricial

o conflito entre o Gerente de Projeto e o Ge·
rente Funcional sobre os asr>ec10s do proje1o,
devido a suas diferença> de orientaç~o.

o fato do pessoal dos áreas técnicas nâ'o ser t50
hábil no contoto com o cliente e na vi<uolizoç.'l'o
de 0porlunidodes e o fato da cooperaçõo do
pessool de"•• área. não ser tão fácil de se obter.

o f.to de existirem unidades,projetos com
infra,estrutur. própria dentro da org<JnizllÇão
e o filto dOI ,oeU'lOI humano,. mesmo ~loca<Jo'
nas Meos funcionais. n~o serem continuamente
utilizados.

A orientação funcional do. Itl.tituiçi3cs de Pes­
Quisa nilcionais em geral e a permanência do in­
dividuo em sua área técnica de concentraç;l'o.
não motivando o desenvolvimento de h::bilj.
dode gerenciais. .

Quanto As Razões da Adequação

- o fato do. Gerente. de Projeto não se preocuparem
com o. aspectos de formaç§o ge pe'loal e pro­
duç50 técnica des indivíduos! tendo suas atenções
também IOC~11iz'KIJ5 no cliente e "no meio externo

- o f.to do. Gerenle. de Projeto terem filcilidode
para OCUpJf mi:lis flexivelrnento pessoJI c serviços
csPt!'cialilôdos de tod.1S as áreas fUflCíon<.lis.

RilZÕCS quo comprO\far2m as caraeterlsticas como
s.endo inerentes à Estrutura Matricial utilizada

- O fato de existir na orgJnizaç50 uma meritalidade
oricnt~a. dentro do contexto funcional, ao ~ro-­

gresso dos projetos
- o foto dos Gerentes de Projeto terem condiçlles de

exercer com n1i1ís autonomia uma funç,Jo de cO­
briJnç;) de (CSultéldos juntO às nreas funcionais.

- o fato de cxistucrn rcCu(SOS {humanos, materiais e
~QuipJlT1cntosJ Que podem ser utiliz.:tdos de forma
comum po, v~ric.s lllOjetos.

- o filto dos recurso~ podarem se, ,0310cooo$ as suo.
secõe; técnicas Quando nãO são mais reQuisit<>dos
pelos proletos.

- 3 IIÇj.)Ç.!O do individuo com sua espcciillid<lcc mes­
mo tlJh.Jlhando em projetos de outras áreas
1écnlc.1S. •

- a InexIstência de grupos homogencos p.1ra troca de
ídcl.JS e pura a rcsoltJf:;i"o rio prob:cmas pessoais.

- a eXistência de jrcas funcionais intcress.ndns em pes~

qUIs.'I'j m~lI:'; bjsiC<Ji, sem vínculo pr;jtico imediato.
- o falo d~lS Arcas técnicas interessarem-so pela absor­

<;50 e r~tençJo do "Know·how" de projetos, com a
ftn.:llld.1de de se dC!.J::fwolvercm.

/

I

Resumo dos Principais Comentários dos Entrevistados
da Estrutura Matricial As Instiiuições de Pesquisa

89%

55%

89%

100'1.

Figura Vllt

~n"bilid.d.

ambiente
Externo

OMe-nvotVJ­
menta de
G~rC11tesde
p,.ojelo

Prog'esso
T~cnlco do
Especl.h~U

Capaclt:t.ç:..)o
T~cnlc~

Esp-ec I 41Iz2'da

Coordenação
sobre O
ProdutO

Efl<:lência
nouwd.
R,çu'>o'
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Organização com Estrutura ,Matricial
mais equilibrada - equlvalencla de
poder el, tre Área Funcional e Área
de Projetos (A)

~
. 'CARACTERís:nCAS.

. FORMA DA .
ESTRUTURA MA· .
TR1CIAL UTILIZADA

",.:r,.'

FATORES QUE MENOS
SOBRESSAfRAM

- Desenvolvimento de Gerentes de
Projeto (1)

- Desenvolvimento de Gerentes de
Projeto (l) ...

- Sensibilidade ao Ambiente Externo".
(lI

- Eficiencia no Uso de Recursos (2)
- Progresso Técnico do Especialista

(2)

FATORES QUE MAIS
SOBRESSAfRAM

- Progresso Técnico do Especialista
(3)

- Sensibilidade ao Ambiente Externo
(3)

- Coordenação' sobre o Produto (3)
- Capacitação Técnica Especializada

(3)

- Eficiência no Uso de Recursos (3)

- Progresso Técnico do Especialista
(3)

- Eficiência do Uso de Recursos (2)
- Capacitação Técnica Especializada

(3)

- Coordenação sobre o Produto (2)

- Sensibilidade ao Ambiente Ex,terno
(3)

- Capacitação Técnica Especializada
(3)

- Coordenação sobre o Produto (3)
- Desenvolvimento de Gerente de

Projeto (y)

~nfase na
Área de
Projetos

(C)

t::nfase na
Area Funcional

(B)

Organizações com
Estrutura Matricial
mais deseq'Jilibrada
não equivalência de
poder.

jeto, isto é, o Desenvolvimento de
Gerentes de Projeto e a Sensibili·
dade 20 Ambiemte Externo;
- na Estrutura Matricial mais orien·
tada para projetos, sobressaíram os
fatores que representam caracteris· .
ticas que representam característi·
cas da Estrutura por Projetos, isto.
é o Desenvolvimento de Gerente de
p'rojetos, a Coordenação sobre o
Produto e a Sensibilidade ao Am·
biente Externo. De outro lado, não
sobressaíram alguns fatores associa·
dos à Estrutura Funcional, tais
como a Eficiência no Uso de Recur·
sos e o Progresso Técnico do Espe·
cialista;
- na organização que utiliza um
formato matricial mais equilibrado,
conceito de estrutura matricial pura
de Galbraith (1971), todos os fato·
res, em geral, sobressaíram, exceto
o Desenvoi..vimento de Gerentes de
projeto.

Evidentemente, apesar das conside­
rações acima mostrarem que real·
mente possa haver uma relação coe·
rente entre a forma de Estrutura
Matricial utilizada e os efeitos ad·
vindos de sua adoção, não é fjcil
substanciar as presentes afirmações.

Rcvi'1a de Admini.traç50
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Finalmente, temos de reconhecer
que não é ponto forte do trabalho a
precisão e a generalização dos resul­
tados. Eles necessitam, para maior
evidência, de uma série de outras
pesquisas bem mais especificas e
dotadas de. maior rigor metodológi·
co. Deve ser lembrado, contudo,
que o trabalho se constitui numa
base significativa para a busca de tal
meta e. por isso, estamos ciente's de
que esta é a nossa principal contri­
buição.
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, afeta significativamente o funciona­
mento da Estrutura Matricial, cons·
tituindo a grande desvantagem des·
se tipo de estrutura. Este fenômeno
requer que a implantação da Estru­
tura Matricial seja precedida de es­
forço de treinamento destinado a
preparar os profissionais envolvidos
para V.abal~arem num clima de in­
for~, por vezes, de impro­
visação, o que difere substancial­
mente das estruturas mais tradi·
cionais.

Além dessas conclusão básica, deve­
mos reconhecer outros aspectos que
emergem do presente trabalho e
que assumem um caráter de propo·
sição para futuras investigações:
- a forma que assume o arranjo ma­
tricial numa instituição de pesquisa
é particu larmente importante. Por
isso mesmo. as diferentes formas de
Estrutura Matriêial não são melho­
res ou piores em si rT)esmas. Acima
de tudo. a configuração que toma-o
balanço de poder entre a área fun­
ciónal e a área de projetos nesse ti·
po de estrutura deve ajustar-se às
dimensões institucionais mais rele­
vantes, tais como objetivos, pessoas
e tecnologia envolvidas;

o conflito entre área funcionais e .
a áre'a de projetos é um fator que

Este fenômeno faz com que as Es·
truturas Matriciais pareçam ade­
quadas às instituições que se dedi·
cam à pesquisa científica e tecnoló"­
gica, fazend o com que estas tenham'
maior probabilidade de operar com
eficácia, primeiro porque permite a
tais org·a.nizações uma orientação à
espt!cialização - que tem sido reco,
nhecidamente seu grande ponto for·
te, ... e, segundo, ao espírito de e­
quipe e aos resultados, que têm sido
vistos como seu ponto fraco.

bre o produto e o Desenvolvimento
de Gerentes de Projeto.

CONCLUSOES

Revi'la d. Admini>lraçJio

Tendo em mente as análises acima
empreendid<Js, algumas em caráter
exploratório, cabe· nos, nesta parte
final do trabalho, firmar as cOQclu­
sões básicas do estudo. Assim, po·
demos dizer que, den Iro da amostra
pesquisada. a Estrutura lvi~al

surge par~~~~JL1stLllLL0~
guisa como ~~sP.?st.~ad~9.:!a~~a
a..9-- problema de se emprégQr~!.~cur­

sos altamente especializadgi.g..J2LQ,:
vo nientes<re~~Q.ilirenlêJ~.~u n.~9E~cL(;i.
i€CilíéãS dentro da Orgilr1 izaçãona
é-xecucão de~e;nd irnenfos~es:'
pecífi~os e temporári~õs, comõJ o
c'aso dos projet.Qlde.1~squl~~(;.~ºg­
senvolvimento. Isto porque tal con·
'figuraçâo organizacional dá margem

lo' ê que as instituições adquiram uma
série de pontos fortes, retratados
princi'palrnente numa capacidade
organizacional simultânea de: - a·
proveitar uma parcela das caracte·
rísticas positivas da Estrutura Fyn:
cionaI, ql.!.§ls sei§.m:1f ici~D.çia~no
Úso de Recu rsos,fEP2s:1tªçIQ..Itiç·
nica Especializada e Progr-~s.22I~.c::·
nrco do~fmeZlãfj~ª:~=-" aproveitar
ú~rcela das características po·
sitivas da Estrutura por Projeto,
quais sejam, a Sensibilidade ao Am·
biente Externo, a Coordenação so·

.:
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AMBIGÜiDADE E DIVISÃO DA AUTORIDADE NA
ESTRUTURA MATRICIAL

Eduardo Vasconcellos

Professor Livre-Docente da FEA·USP

INTRODUÇÃO

o desenvolvimento científico e
tecnológico tem assumido papel
cada vez mais relevante para' o
progresso econômico e social. No
Brasil, diversos fatores têm estimu­
lado a pesquisa tecnológica. O de·
senvolvimento industrial, os incen­
tivos às exportações de produtos
industrializados e a restrição à
importação de tecnologia são alguns
exemplos. A análise dos planos go­
vernamentais (PLANO BÁSICO DE
·DESENVOLVIMENTO CIENTI'FI­
CO E TECNOLOGICO) confirma a
conscientização da importância da
Ciência e tecnologia. Em 1968, os
gastos programados para este item
eram de 300 milhões anuais, ên-

quanto para o per(odo de 1975·77
se elevaram a 6,8 bilhões de cru­
zeiros anuais, preços de 1965,

As instituições de pesquisa e de­
senvolvin;ento são de importância.
fundamental no processo de desen·
volvimento das empresas brasileiras
porque estas, salvo raras exceções,
não têm condições de manter de­
partamentos de pesqu isa e desen·
volvimento. Entretanto, a fim de
Que se realize uma contribuição
efetiva para o progn;sso econô­
mico e social. é indispensável que
ao investimento em ciência e tecno·
logia se alie uma administração efi·
caz.

Dentre as várias áreas da adminis-
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No tópico seguinte. exporemos os
diversos conceitos de Dutoridade e
influência, dos quais destac.;aremos
o mais adequado fJ finalidade deste
trabalho. Apresentaremos. após. a
metodol~gja utilizada. os resultados

Galbraith (1971) coloca a solução
do problema da distribuição da au·
toridade corno decisiva para o suo
cesso desse tipo de estr\Jtura. Pro­
curaremos neste trabalho mostrar
algumas caracter(sticas da distri·
buição da autoridade entre geren­
tes de projeto e gerentes funcio­
nais em instituições de pesquisa
governamentais do Estado de São
Paulo.

1. Como é distribu (da a autoridade
entre os gerentes de projeto. os

, gerentes funcionais e os n{veis

As principais perguntas a que
tentaremos responder são: .

Um dos principais problemas gera·
dos pela estrutura matricial reside
na distribuição da autoridade entre
os gerentes das á'reas técnicas (ge­
rentes funcionais) e os gerentes dos

A estrutura matricial de uma ins·
tituição de pesquisa e desenvol·
vimento' é formada por áreas
funcionais (unidades técnicas nas
quais os especialistas são agrupa­
dos conforme a área' de sua espe­
cial ização) e por projetos inte­
grados (unidades temporais. aciona­
das por equipes de especialistas
de diferentes áreas funcibnais. para
que seja atingido o objetivo espec(·
fico).

A estrutura matricial resulta da
superposição da administração de
projetos multidisciplinares à admi­
nistração departamentalizada por
áre3s do conhecimento (Fig.l).

No Brasil. os institutos de pesqui­
sa. em sua r:'aioria, estão estrl!~

racos por área de conhecimento,
istO é. os pesQu isadores estão.jlgr,lJ· "
pados conforme a área de sua es·.
PSc1a Iidade.-Esse --i'ipo-'d'e'-es-tr~(-u:
ra pres!J"se a permitir a especiâ­
!izac30 técnica e o melhor apro­
veitamenlO dos recursos humanos
e materiais da Instituição. Observa­
-se. porém, que em 'havendo necessi­
dade de cooperação entre seções
técnicas os resultodos deixam muito
a desejar. A estrutura matricial é
uma forma de combinar as vanta­
gens da estruturação por área cien­
t{fica com a possiqilidade da inte­

"gração eficaz entre as diversas áreas
quando os projrtos necessitam de
equipes f)1ultidisci'Jl;nares. Tra­
balhos recentes (1 ) mostram a inci­
dência crescente desse tipo de estru­
tura no Brasil. razão por que o sele­
cionamos para ser éJbordodo neste
trabalho.

;.- ....-r,--------------,...--.~_:_-------r_-----:-------::--------------
f
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1 tração ressaltamos, por sua impor- ,Há oútros tiposde estrutura matri·
tância. a da estrutura organizacio- cial. como. por exemplo. a resultan- fI"
nal. onde se delineiam os sistemas te da combinação. da departamen- ''''' , - ex.mplo d. um Otvan09".....

de autoridade. responsabilidade e talização por produtos com a fun- M"'~"I ~,
comunicação. a fim de que. pela cional.' estrutura essa freqüente- I~,
utilização eficaz dos recursos hu- mente u til izada por grandes empre-
manos' fi materiais. se atinjam os sas que lioam com elevado grau de
objetivos co!imad,os. diversificação de produtos. ,Outras

estruturas matriciais combinam . I' I ' I. I ~
mais do que duas formas orgoni- -----+-----..:.--t----------l---------~--- t
zacionais. porém neste trabalho I I I : ~.

consideraremos somente a estru- : I : .': !
tura resul tante da fusão pro)'etos/ ..L I • I I •
áreas de conhecimento. por ser a L.- -l ----'"7'- I----------j---------r---------T--- r.

, I I I ~
mais com\lmente adotada em ins, I I I I )lI I I I

tituições de pesquisa e desenvol- ---..,.-+---------}----------t---------t.:.--
,vimento. Entretanto.' a maior parte I I I I r'
das consideroções feitas. a· nosso J'
ver, são válidas também para ~

outros tipos de estrutura matri: I
cial. t

projetos integrados. superiores? Procuraremos "deter- :
minar nos casos conflitantes t

"quem tem autoridade final de !
decisão: o Gerente de Projeto. tI.
O Gerente Funcional Ou os
n{veis superiores.

2. Os gerentes de projeto e geren-
tes funcionais têm a mesma t
percepção quanto às' respectivas t
áreas de decisão? Procuraremos t
identificar o n{vel de ambigüida- f
de existente quanto à autoridade
para a tomada de decisão. t

I
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Além de estudarmos a autoridade
do Gerente de Projeto e do Geren­
te Funcional em instituições gO'ler-

Os conceitos acima harmonizam-se
com o de Nogueira de Faria (lg74~.

O Quadro I resume os conceitos de
diversos autores, conceitos esses
que se dassificam em dois grupos:
a) conceitos que têm como fonte
a formalização da atribuição da
autoridade pela organização e b}
aqueles que, além da formalização,
consideram as características pesso­
ais como fonte de autoridade. Para
o presente trabalho, adotaremos,
como já tivemos oportunidade de
mencionar, o conceito de autori­
dade do segundo grupo.

Podemos notar que Cleland con­
sidera a autoridade do Gerente de
Projeto proveniente de fentes for­
mais e informais. Blau e Scott
(1970) reforçam este conceito ao .
definirem autoridade como abran­
gendo duas categorias: autoridade
formal, "legitimada por vaiores que
se tornam institucionalizados em
contratos legais, e autoridade infor­
mai, legitimada por valores comuns
que emergem'do grupo".

"Gerente de Projet'O". No seu sen­
tido mais abrangente, a autoridade

, do Gerente de Projeto é a influên­
cia legal e pessoal que ele exerce
sobre cronogremas, custos e sobre
considerações técnicas acerca do
projeto,

Cleland (1967) assim define a auto­
ridade do Gerente de Projeto; "O
exercício da autoridade, no dia-a­
-dia da gerência de um projeto, é ,
transferido da esfera do diretor
geral da organização. As· decisões
são tomadas constantemente, e o
êxito na respectiva execução' de­
pende da integração entre a autori­
dade delegada e a autoridade exer­
cida pelo Gerente Funcional e o

Weber condiciona a autoridade â
habilidade do indiv(duo elT] se
fazer obedecer. Em outras pala­
vras, autoridade é a habilidade
de se fazer cem que ordens sejam
\i'oluntariamente 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 posição
hierárquica do cargo, e a "pro­
fissional" tem como fonte o conhe­
cimento e a aplicação, pelo ocupan­
te do cargo, do conhecimento de
que dispõe. Nesta mesma linha,
Weber (GIBBY, 1975) ressalta a
existência de autoridade provenien­
te do carg'o e aquela conferida pela
experiência do indivíduo. Gibb'l
(1975). ao posqu isar o problema
da autoridade em estruturas ma·
triciais, define-a como proveniente
do cargo ocupado pelo adminis­
trador e de suas características
pessoais, como personalidade, com­
portamento e habilidade em se re­
lacionar com as pessoas.

N.a realidede, as estruturas orga·
nizacionais em geral e, principal­
mente, a estrutura matricial devem
prover a distribu ição de autori­
dade considerando não só os
aspectos formais mas, também,
as características pessoais dos in­
divíduos. Este é o conceito ado­
tado para o presente trabalho.
Citaremos, a segLJir, diversos auto­
res que analisam a autoridade sob.
este ângu lo mais abrangente.

Estes problemas surgem também
nas institu ições governamentais de
pesquisa que operam matricialmen­
te e que nos propomos estudar ,nes­
te trabalho, porque, na maioria dos
casos, o nível de formalização da
distribuição da autoridade entre o
Gerente Funcional e o Gerente 'de
Projeto é nulo ou muito baixo.
Assim, a definição de autoridade
que dependesse exclusivamente da
formalização pela organização seria'
inaplicável.

os.. dois principais problemas en­
frentados por um Gerente de Pro­
jeto: "Em primeiro lugar, há o pro­
blema de formar uma equipe que
fique diretameri,te sob seu controle.
Em segunDo, precisa obter a cola­
boração de departamentos fora de
sua esfera de autoridade. O Gerente
de Projeto é responsável pelo proje­
to mas, freqüentemente, t.em pouca
ou nenhuma eutoridade sobre, gru-'
pos que prestam serviços e infor­
mações".

CONCEITOS DE
AUTORIDADE E INFLUENCIA

Ambígüldada e Oivis&o de Autoridade na E:struturn Matriclal:

Melcher e Kayser (1970) ressaltam

Freqüentemente, deparamo-nos
com prcblemas resultantes de a
administração por projetos se so­
brepor à administração funcional.
QUi,lndo os. projetos são multidis­
ciplinares, isto é, quando envolvem
elementos de diferentes unidades
funcior:.ais, os problemas que se
colocam são ainda mais complexos.

encontrados e' as considerações fi·
nais.

A posição do gerente de um projeto
é assim definida por Stewart
(1975): "A essência da administra­
ção de projetos estj em seu cruza-

. mento e conflito com a estrutura

. normal da organização".

De acordo com Miner (1973), auto-o
ridade "consiste no poder inerente
ao desempenho de uma função na
organização". Outros autores, como
Simeray (1970), . Fayol (1976),
Leavitt (1964), Koontz e O'Oonnel,
Jucius (1968) e O'Shaughnessy
(1968), também conceituam auto­
ridade como um "direito decisório"
que a organização con fere a deter­
mini,ldo elemento que a integra.
Nos conceitos acima há sempre re­
ferência explícita ou implícita à
formalização da atribuição de au-

• toridade.

. -.r".-_...e__...·_......._-.. •.......,..~....-M----~'--- ......-----"T'---------------......-----------------.:-----,r'-' -'.. . .'::
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"poder inerente ao de,empenho
Miner (31.

de uma .func50 na organiz<lç50"

·'direito de comandJr, isto é.
.. direito c.:c decidir. de dar ordens e

Simeray (4)
de controlar a exc<:uçSo das
ordens d3das· t

"'díreíto de """nelar e poder de
Fayol (5)se fazer obedecer"

,

"poder e)(tra conferido pela orga-
nizacão a alguns de seus merrbros

O para g.Jrantir que o poder ,eja dis·
Leavitt (6)>« tribuido de forma de'ligual, en>e't>

< j<Jndo assim a existenci~ de chefes
N
:::; e stJt>ordinJdo,··
o<
:;

"poder legol ou legítimo, ou§ l<oontz e O'Donnel (7)

'"
dire;to de comandar ou agir"

"direita de exigir a obediencia de
Jucius (81

outros H .
Udireito innitucionalilado de to·

m.Jr dt"ci$~es e de dar ordens aOS
O' Shaughnessey (91

$u~rdjn.;do$, no interesse d3 em-
pri.'1oa H

"autoridade formal oi aquela legi.
tim.Jda por valore'l que se tornam

81au e ScOtt (1alir.5t ituc ionalizados em ContraIaS
I~Jis •••..

,
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i

J
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1

j
~

namentais de pesquisa que operam
rratricialmente, abordaremos, tam­
bém, o problema da influência que
esses gerentes exercem sobre deci­
sões tomadas em n(veis superiores.
De acordo com Zaccarelli (1968),
", , . uma pessoa, dE::nominada in­
f1uenciadora, tem influência sobre
outra pessoa, denominada influen-

dada,' se aquela for capaz de fazer
esta executar uma determinada
ação", Esta definição harmoni­
za-se com os conceitos de Gould e
Kolb (1964), Katz e Kahn (1970),
Katz e Rosenzweig (1976), New·
man e Summer, Miner (1973),
Mattos (1975). Cartwright e Zander
(1968) e outros.

Revistll·de Administraç50 IA-USP

"habilidade de fazer çom que -
ordens sejam voluntariamente Weber (121
obedecidas pelo grupo"

"pcrmiss5'o dada por superior hie·
rárquico pora se agir de uma certa
maneira. AUloridade sobre obje'

Newm3n e Summsr (241tos é bem defin (vel, mas autori.
dade sobre pessoas só é possível

.~ quando aceita por e'llas"

Z
< '~autoridade existe quando os:;

subordinados aceilam serem dirl· !3arnllrd li Símon 1131:::>
:c gidos"

~ '"autoriç!ade admini~trntiva é a·()

i= quela que provém do cargo, co-
,!::! quanlo a profissional tem como Etzlonl (14)cc
LU fonte o conhccímcnto e a aplica ......

ç50 deste"O«
a:« "a autoridade é proveniente do()

cargo. assim como das caracter!s·
+ ticas pessoais do ocupante da
O cargo, como personalidade, com- Gibby (16)
'<l:
c.> parlamento e habilidJde em se re·<
N lacionar com as pessoas"
:::;
< ..::; . , , autoridade do gerente da
CC projeto é a influéncia leg.J1 eO

'" pessoal que ele exerce sobre Cleland 117)
cronogramas, custOS e conside·
rações lécnicas sobre o projeto"

"capJCidade funcional ou pessoal.
de decidir, representada pelo re,
conhecimento oficial ou tácito

Nogueira de Ferle (191da disponibilidade de uma parcela
de poder e respectiva força ccer.
citiva U

QUADRO 1 - CONCEITOS OE AUTORIDADE (-I
(*) Extra!do deVASCONCELLOS;Eduardo - Estruturas Matriciais em Instltuiç(ll!$ de Pesquisa e

Desenvolvimento do Estado de São Paulo. Tesa de Iivre-docéocla - FaCUldade de Economia
e AdmlnimaçSo da USP - 1977.
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METODOLOGIA DA
PESQUISA

~'.

Foram visitadas todas as princi­
pais organizações de pesquisa e
desenvolvimento governamentais
nas áreas de ciências exatas e tecno­
logia e ciências 'biol6gicas em São
Paulo. Exclu (ram·se os órgãos fe­
dE:rais e instituições de ensino,
como a Escola Politécnica, a
Faculdade de Medicina, etc. A.
razão da exclusão deste último
grupo deve·se à necessidade dé
reduzir o universo da pesquisa,
Estamos cônscios da importân­
cia das atividades de pesquisa e
do desenvolvimento realizados nes­
sas instituições.

Entre as organizações visitadas,
17 apresentaram características ma­
triciais na sua estrutura, Mesmo
Que a estrutura não estivesse forma­
lizada, a operaçJo de maneira ma­
tricial foi condição suficiente para
incluir a instituição na pesquisa.
Em cada instituição, foram iden·
tificado~ 'os projetos operados ma­
tricialmente. Cabe réssaltar que
somente foram considerados os
projetos integrados, isto é, os que
envolviam, no mínimo, três seções
técnicas e quatro técnicos de nível
superior. Em todos os institutos,
com exceção de um instituto de
pesquisa na área de tecnologia de
alimentos, foi possível incluir todos
os projetos identificados. No caso
da referida instituição, considerou-

. -se uma amostra, porque o número
de projetos integrados era muito
grande. Os projetos integrados que
eram operados somente através dos
canais funcionais não foram consi­
derados.

No total de 46 projetos identifica­
dos, havia 46 gerentes de projeto,
144 gerentes funcionais e 260 técni­
cos de nível superior. Responderam'.
ao questionário 43 gerentes de pro­
jeto. 63 gerentes funcionais e 107
técnicos de n (vel superior. Três
gerentes de projeto não preenche­
ram o questionário por não se en-

. contrarem no pa ís na época da
pesquisa, Nos demais casos, a
amostra foi selecionada. ao acaso.

Após termos identificado a amo,stra
.numa etapa seguinte, foi elaborado
um questionário para medir a autó·
ridade .dos gerentes de projeto e
funcionais envolvidos na estrutu·
ra· matricial, medida essa cuja
execução dependia de um conjunto
de fatores.
Marqu is (1965), em pesqu isa rea­
lizada em' 38 grandes empresas,
utilizou os seguintes fatQres:

- Início do trabalho em áreas-
-suporte

- Definição de prioridade para as
áreas·su porte

- Redução de padrões de quali­
dade

- Autorização de 'horas extras
- Autorização de subcontrafantes,

de ultrapassagem de custos é de
cronogramas e abrangência do
trabalho

- Alteração no contrato qUé\nto a
cronogramas. custos ou. abran­
gência do trabalho

- Produção própria ou aquisição
- Contratação de técnicos adicio·

nais
- Ultrapassagem de limites fixados

para o vulto da equipe, quando
um esforço intensivo se tornar
necessário

':'"" Cancelamento de subcontratos e
realização do trabalho na própria
empresa

- Seleção de subcontratantes
- Autorização para que se aloquem

recursos da empresa ao projeto
- Determinação do conteúdo da

proposta inicial
-: Decisão sobre o preço inicial da

proposta

A mesma lista foi usada por Good­
man (1976) em pesquisa sobre a
ambigüidade da autoridade do Ge­
rente de Projeto. Gibby (1975)
utiliza lista semelhante ao pesquisar
relação entre ambigüidade da auto­
ridade e desempenho da empresa.

Durante a aplicação do questioná·
rio·teste, identificamos n'ão se ade­
quarem estes fatores ao nosso pro­
pósito. A razão primei ra reside no

. fato de que estávamos trabalhando
com instituições governamentais,
enquanto as outras pesqu isas f.oram
feitas em empresas privadas. A se·

Revista de Administraçâ'o IA-USP

gunda razão diz respeito às dimen­
sões dos projetos e respectivas
empresas. Na pesqu isa. de Marqu is,
para a qual a lis~a acima foi elabo­
rada. as empresas foram seleciona·
das entre as 100 maiores dos EUA,
que se dedicam à pesquisa e desen­
volvimento.. Além disso, o orça·
mento médio dos projetos era da
ordem de quatro milhões de dóla­
res, enquanto, no nosso caso, a
média é de S· 750.000 dólares
(VASCON'cELLOS, 1977l.

A adaptação da lista à nossa reali-.
dade e ao nosso problema especí- .
fico resultou nos seguintes fatores:
prazo, qua Iidade. compras, dispenS<'f
do projeto. dispensa do instituto.
contratação, promoção, alocação,
transferência e treinamento..

A cada um dos entrevistados per­
guntou-se quem tomaria a decisão
final no caso de haver discordân­
cia de opiniões entre o Gerente de
Projeto e o Gerente Funcional e as
tentativas de argumentação de am­
bos os lados serem insuficientes
para um consenso. A cada pergun­
ta apresentavam·se três ai ternati­
vas de resposta: a decisão final é
do Gerente de Projeto. do Gerente

. Funcional ou em níveis superiores.

Quando a decisão final de um fator
cabia ao Gerente de Projeto, ele·
recebia nota 100 por aquele fator
e o Gerente Funcional recebia
zero, e vice·versa. Quando"-a de·
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DISTRIBUIÇÁO DE
AUTORIDADE ENTRE

GERENTE DE PROJETO,
GERENTE FÚNCIONAL E

NíVEIS SUPERIORES

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

A análise estatística dos dados no
Quadro 2 identificou quais.. os fa·
tores maiores (ou menores) de

O Quadro 2 mostra as diferentes
freqüências quanto à autoridade
do Gerente dé Projeto, do Geren·
te Funcional e de níveis superiores,
em cada um dos seguintes fatores:
prazo, qualidade, compra, dispensa
de um técnico do projeto, dispensa
de um técnico do instituto, con­
tratação, promoção, alocação, .
transferência e treinamento dos'
técnicos. Podemos observar que o.
Gerente de Projeto apresenta maior
autoridade que o Gerente Funcio·
nal, para os segu intes fatores:
prazos, qualidade, compra de equi­
pamentos para o projeto, contrata·
ção ou dispensa de técnicos para o
projeto.

- Dispensa de técnico do instituto
- Promoção dos técnicos

. - Alocação dos técnicos ao projeto
- Transferência de técnicos de um

projeto para outro
- Treinamento dos técnicos

2, Seu projeto não tem um orça·
mento para ele. Você recebe
recursos do orçamento' global
da seção (ou do departamento
ou do instituto).

3. Outros.

var despesas;

Além dos questionários, 15 entre­
vist~s abertas foram feitas com Ge·
rentes de Projeto, Gerentes Fun­
cionais Técnicos, e Técnicos, com
o objetivo de colher informações
adicionais.

O conceito de autoridade final
de decisão utilizado neste tra-'
balho define quem toma a de­
cisão e não quem tem mais au­
toridade formal para tomá·la.
O mais alto executivo do insti·
tuto é aquele que tem a mais
alta autoridade formal de .to­
mar a maior parte das decisões.
Entretanto, se o Gerente de Pro·
-jeto consegue que suas decisões
sobre um determinado fator sejam
aceitas, para nós a decisão final
sobre aquele fator é dele..

A análise estatística foi feita
.através dos testes de t,X2 e igual­
dade de proporções. O termo signi·
ficante é usado quando C1: == 0,05%.
Quando outro nlvel. de significân·
cia for usado, será especificado.

"

Pergunta adicional foi feita aos
gerentes de projeto com respeito
à autoridade sobre o' orçamento
do projeto. As álternativas de
resposta eram as seguintes:

Alocação: Quem tem autoridade
final para decidir quais os técnicos
que prestarão serviços e em' quais.
projetos?

1. Seu projeto tem um orçamen·
to e você, dentro desse orça­
mento:

tem autoridade para aprovar
qualquer despesa prevista ou
não;
tem autoridade para aprovar
qualquer das' despesas previs­
tas;
não tem autoridade para apro-

Transferência: Quem tem autori·
dade fina) para decidir sobre a
transferência de um técnico· de
um projeto para outro?

Promoção: Quem tem autoridade
final para: decidir se um técnico
deve ou não ser promovido?

Treinamento: Quem tem autori­
dade final para permitir que um
técnico alocado a .um projeto
participe de um programa' de
'treinamento?

.Contratação: Qúem tem autoridade
final para decidir sobre a contrata­
ção de um técnico para um projeto?

Dispensa do inotituto: Quem tem
autoridade final para dispensar do
instituto um técnico que está preso
tando serviços a um projeto?

listamos abaixo os fatores adota·
dos para medir autqridade e influ·
ência nas estruturás matriciais peso
quisadas.

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

Prazo: Quem tem autoridade final
para decidir sobre o cronograma
de execução do projeto? .

cisão final era tomada em níveis
superiores, ped lamos ao entrevista·
do que dividisse o valor 100 entre o
Gerente de Projeto e o Gerente
Funcional, conforme ·a influência
que cada um exercia sobre a deci­
são.

Qualidade: Quem tem autoridade
para decidir de forma final sobre
a aceitação ou não da qualidade
do trabalho executado pelo técni·
co? Ouem tem autoridade para
"afrouxar" ou elevar o padrão de
qualidade do projeto?

Compra de equipamento para o
projeto: Quem tem autoridade
final para decidir se deve ou não
ser adquirido determinado equipa·
mento e sobre qual o equipa­
mento a adquirir?
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Decisão Final ?é Deci.50 Fin,l 'k Deci5.jo Final ';. TOTAL %
ó do Cerente é do Cerente é tomada em
de Projeto Funcional NIvei. Superiores

Prazos 140 G6,4 36 17,1 35 16,5 .211 100

Ou<llidade 100 47,4 83 39,3 28 13,3 211 100

Compra 99 46,9 51 24,2 61 28,9 211 100

Dispen.a de um Técnico do Projeto. 81 38,4 80 37,9 50 23,7 211 100

Dispensa de um Técnico do Instituto 42 19,9 49 23,2 120 56,9 211 100

Contraraç50 de um Técnico 68 32,2 53 25,1 90 42.7 211 100

Promoç<!o de um Técnico 39 18.5 80 37,9 92 43,6 211 100

Alocoçào de um Técnico a um Projeto 54 25,6 98 46,4 59 28,0 211 100

Translercncia de um Técnico de um Pro· o

jelO para outro 62 29,4 78 37,0 71 33,6 211 100

Treinamento dos Técnico. 61 28,9 77 36,5 73 34,6 211 100
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Ouadro 2 - Autoridade do Gerente de Projeto, do Gerente Funêional e em Níveis Superiore., nas Estruturas Matriciais dos Institutos
Governamentais ae Pesquisa do Estado de São Paulo",

(") Extraído de VASCONCELLOS, Eduardo- Estruturas Matriciais em Instituições de Pesquisa e Desenvolvimento do Estado de São
Paulo, Tese de Iivre-doccncia, FEA/USP. 1917.

:a..
5,
~...
o­..
->n
3
;;
::r
~

~

-n
G>
C
::o
~
N

0."'»CO C C
"0_

~~O
O õ' 5:
.,,-"00
00 ~ o.
C - CO
0::10.

3: O
me>
~co-.. -..
C co
-::IC _

@ (D.

"'a.
~co

~~
n' .9..
-'CO
00 ....
in',?
0.0.
~ o
3" e>
~.~
.... CO
c ::I........
o co
til

0."co C
::I

-o. Q.
co o
13 ~c _
Vi' .
w co
a. co
o 3
U'::I.... -.
00 êiio. _,
o til

~

8
~

li)
o

8

....
o

"o

~

s

o

o

1::

."..,
O}
N
O
ti>

'"Ol...

(l)

""11'

o­
O}

o.ro

o
C
O}

"

".......

()
O
:3
TI
m
ti>

....
~-r~

o
ti>
TI
C1l
:J

'"Q)

o.
ro
C

:3
ro..
o
::>
o
O
o­
o
TI

O
C,).
~, A
O Ol

'"

ti>
TI
ro
::J
ti>
m
0­
ro
C

:3

ê
Õ

o

....
O>

W

éD.
o
::J
n
o
o­

,1 O
55

'-1 S· '"
ti>
~"t:

()
O

~
§l
Cl
<lru,
O
G. w
\D 1D
C

:3
s~

~t~~·~t o

Ul
O>

""

éD.
o
::J
o
o
00
c
3

'O.....
.9..
:ll
o

~
O
o
O}

<l
rui
O
O­
(l)

C .cp
3 Ul

'"Ul
à>

....
'"õ

-I..,
Q)

::J
ti>
--t.
(l)..,
ro,
::J
O
Q)

O­
~ ro
O C

:3
~ro.
o
::l
'n'
o
o.
(l)

c
:3

:o..,
O
{D'

Õ
-O
ru..,
ru
O
C

'"'"..

~
ro
::J
Q)

3
(l)
::J
~

O
o.
O
ti>

~

c:>­
o
::> '"-.'"O·

>,' til "

~

'"b..f~·

\
\

\.

-.nf'JI...-... c ~.__ """""-:_"""""""""""''''"",,.,,, ~. s_ ~ ~,.,...........---.... . ;;~~~~~ ..~
~z



I.
l

A origem dos recursos ajuda·nos ~

explicar uma aparente contradição
com a realidade demonstradÇl pelá
Quadro 2. Estamos tratando de ins­
tituições de pesquisa e desenvolvi·
menta governamentais. Portanto, as
decisões quanto a contratação, dis­
pensa. promoção. compras etc. são
tomadas geralmente em níveis supe·
riores, através ae procedimentos
administrativos tão complexos, que
se torna às vezes difícil determi·
nar quem tomou a decisão. No
Quadro 2, en tretanto, há uma con·
siderável concentração de decisões
em nível do Gerente de Projeto e
do Gerente Funcional.

, Uma importante razão para isso é
a origem externa dos recursos que
permitem ao Gerente de Projeto
realizar compras e contratações;
sem ter que passar pelos mecanis·
mos tradicionais. Outra razão está
no acúmulo de funções, 'isto é,

Revista de Admininraç60 IA-USP

.boração COm outras áreas torna-se
mais premente do que a realizacão
de mais pesquisa "básica", esta ten­
dente a ser feita dentro de cada área
técnica. Assim, se o Governo quiser
incentivar a realização de pesquisas
apl icadas nas institu ições de peso
quisa e deser)Volvimento, uma alter·
nativa vál ida é con tratá·las direta
ou indi retamente pora projetos es­
pedficos. ~ claro que uma politica
equilibrada deverá ser seguida para
se evi tar ~ma redução drástica na
pesqu isa básica.

ção, mas, ao mesmo tempo, repre­
sentam obrigações para com as oro
ganizações financiadoras. O cumpri.
mento dessas obrigações afetará de'
forma positiva ou negativa a ima­
gem externa do instituto. Esse fato
dá ao Gerente de PíOjeto condições
de influir de maneira significante
nos prazos das etapas do projeto.

Este aspecto parece·nos de extrema
'relev~ncia porque, à medida que
uma instituição de pesquisa passa a
realizar mais a pesquisa "aplicada",
a necessidade de trabalhar em cola·

A origem dos recursos dos projetos
leva-nos a algumas conclusões in­
teressantes. Podemos notar que os
projetos integrados, isto é, aqueles
que envolvem várias unidades, não
surgem espontaneamente na insti·
tuição. Se deixados à sua própria
iniciativa, as organizoções governa·
mer)tais dê pesqu isa e desenvolvi·
mento tendem o concentrar esfor·
ços nas diversas áreas de especia­
lização, dando pouca importância
a trobalhos feitos em colaboração

. com outras áreas. A pesquisa
mostrou que os projetos integrados
aparecem como conseqüência de
uma necessidade ex ter'na à insti·
tuição que provê recursos adicionais
e a existência na instituição de um
Gerente de Projeto. motivado para
o empreendimento. A existência
dessas condições age como estímulo
para a execução de projetos inte­
grados.

W///Z/?/7Z!/.i.2Z:'Zi
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apresenta o resultado desta análise.

na fonte de recursos' do projeto.
Aproximadamente, 77% dos recur·
sos para os projetos são externos,
pois procedem de entidades gover·
namentais e privadas. Cane lembrar,
que. somen'te em 4% dos casos (pro·
jetos menores), os recursos haviam
se originado em sua totalidilde do
orçamento do próprio instituto.
Convênios com entidades externas
criam oportunidade.s no sentido de
proporcionar recursos adicionais
para o desenvolvimento da institui·

Quadro 3 - Comparação entre a autoridade do Gerente de Projeto e do
Gerente Funcional em estruturas matriciais de institutos governamen·
tais de pesquisa em São Paulo. .

Autoridade' do Gerente de Projeto
sobre prazos

Dois fatores principais explicam a
razão da maior autoridade do Ge·
rente de Projeto com relação aos
prazos das etapas do projeto. Uma
das necessidades básicas que o Ge­
rente de Projeto vem suprir é asse·
gurar uma coordenação entre as
várias áreas funcionais. para que os
prazos dos Projetos venham a ser
cumpridos. Uma segunda razão está

forma significante. Para todos os
casos. Q == 0.01: O Quadro 3.

Fatores sobre os quais o Gerente Fatores sobre os quais o Gerente

de Projeto tem mais autoridade Funcional tem mais autoridade de

que o Gerente Funcional que o Gerente de Projeto

- Prazo das etapas do Projeto - Promoção dos técnicos

- Compra de equipamento para o - Alocação dos técnicos ao Projeto

Projeto

Decisão final é do Gerente Funcional

Atrbi;úidade • Oivi~o da Autoridade na Estrutura Matricial

Decisão final é do Gerente de Projeto

LEGENDA:

. Decisão final é tomada em níveis superiores
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das informações quantO às necessi·
dades dos outros projetos. O Geren­
te Funcional. pode mostrar que o
técnico A, solicitado pelo Geren-

. te de Projeto, tem de ser alocado
a outro projeto devido à natureza
da atividade a ser desenvolvida e às
qualificações desse técnico. O Ge·.
rente Funcional, como especialista
na área. geralmente tem mais con­
dições de sustentar argumentos
como estes.

Quadro 4 - Autorização de despesas pelo Gerente de Projeto em estrutu­
ras matriciais dos ins.titutos governamentais de pesquisa em São Paulo.

Em segundo lugar, ao Gerente Fun­
cionai assistem razões poderosas
para argumentar que tem' de satis·
fazer a todos os projetos da melhor
forma poss{vel e que' só ele dispõe

de origem durante os períodos em
que sua especialidade não é soli·
citada e após o projeto. Os técnicos
sabem disso e tendem a estabelecer
v{nculos muito fortes -com seu
chefe permanente.

ALTERNATIVAS NÇl de Respostas %

Dentro do orçamento do seu proje-
to, você pode autorizar' qualquer 11 26,2
despesa prevista ou não?

Dentro do orçamento do seu pro-
jeto. você pode autorizar as des· 21 50,0
pesas previstas?

Você não pode autorizar as despe-
sas dentro do orçamento do, seu 9 21,4
projeto?

Seu projeto não tem orçamento.
Você recebe os recursos à medida 1 2,4
que precisa, da unidade à qual
pertence?

OUTROS - -

TOTAL 42 100

Em primeiro lugar, os técnicos es­
tão funcionalmente subordinados a
ele. Embora alocàdos a diversos
projetos, sempre retornam à área
~

Pelo Quadro 2 observamos que a
autoridade sobre a alocação de
um técnico a. um projeto. em'
46.4'70 dos casos, é do Gerente
Funcional, contra 25,6% nos quais
o Gerente de Projeto tem mais au­
toridade. O problema de alocaçãO'
acontece no in {cio, quando o Ge­
rente de ProjetO solicita ao Geren­
te Funcional técnicos para faierem
parte da equipe do projeto. Opera·
-se. então. um processo de barganha
em que cada um procura agir de
forma a maximizar os resultados da
sua atividade. O Gerente de Projeto
procura os 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 área fun­
cionaI. Neste processo de barganha,
o Gerente Funcional tem mais
autoridade por várias razões.

Autoridade do Gerente Funcional
quanto à alocação de pessoal

-Projeto é maior do que a do Geren­
te Funcional para prazos, compra
de equipamentos E! contratação de
técnicós. passaremos agora a anali·
sar os fatores sobre os quais o Ge­
rente Funcional tem mais autorida­
de: alocação de técnicos e promo­
ção.

Ambigüic!ac!e e Divisão da Autoridade na Estrutura Matrlclal .

Autoridade do Gerente de Projeto
sobre compra de equipamentos

Feita a análise das razões pelas
quais a autoridade do Gerente do

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 nível hierárquico.

A maior autoridade do Gerente de
Proj~to em relação ao Gerente Fun·
cional. quanto ao fator "Compra de .
Equipamento". pode ser igualmen­
te explicada pelas razões acima'
mencionadas. Geralmente, cabe ao
Gerente de Projeto autorizar des-

. pesas dentro do orçamento de seu
projeto. O Quadro 4 mostra a tabu­
lação da pergunta referente à auto­
rização de despesás 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 não acon·
tece somente em 23.8% dos proje- .
tos. Só em 2.4~ dos casos o projeto
não tem orçamento. As diferenças
acima são significantes do ponto de
vista estatlstico. Desta forma. como
o Gerente de Projeto. na maioria
significante dos casos. tem autori·
dade sobre o orçamento próprio. é
natural esperarmos que a autorida­
de do Gerente de Projeto sobre a
contratação de técnicos seja maior
do que a do Gerente Funcional
para esses fatores.
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A terceira razão para a maior auto­
ridade do Gerente Funcional quan·
'0 à alocação reside na melhor uti·
lização do tempo dos técnicos.
Como O Gerente Funcional tem as
informações das solicitações dos
vários projetos em relação a sua
área funcional" pode facilmente
mostrar que a alocação por ele
proposta é a que melhor con·
cilia as diversas necessidades. A
pesquisa mostrou que, em média,
os técnicos dedicam a um deter- '
minado projeto 29% do seu tempoH
O restante do tempo é dedicado a
outros projetos e a 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 é sua responsabili­
dade assegurar o aprimoramen to
técnico de sua equipe. Contrariar
este objetivo leva à baixa motiva­
ção. à perda de bons técnicos e à
redução no nível de qualidade
do) trabalhos, prejudicando a ins­
tituição como um todo. Por esta
razão, o Gerente Funcional, ao in·
vés de alocar dois técnicos treinados
a um projeto. conforme solicita­
ção do Gerente de Projeto, aloca
um treinado e um a ser desenvol·
vida. Esta medida permite distri­
buição melhor de seus técnicos
pelos vários projetos. assegurando
uma melhor qualidade técnica para
a unidade como um todo e apri·

,morand'o os técnicos mais novos.

A programação de, treinamento no
país ou no exterior é outro argu­
mento 'que reforça a posição do
Gerente Funcional.

Autoridade do Gerente Funcional
sobre promoção

Quanto à promoção dos téc'nicos,
observamos no Quadro 2 que a
autoridade para decisão final· en­
contra-se em níveis wperiores com
a freqüênc,ia de 43,6%, com o Ge-,
rente Funcional em 37,9% dos ca·
sos e com o Gerente de Projetos
em 18,570. Analisaremos aqui a
diferença observada entre o Geren­
te de Projeto e o Gerente Funcio:
nal, diferença essa estatisticamente
significante. Faremos, a poster~orj,

comentários sobre· os casos de
decisão em níveis superiores.

De início, explica-se a maior au­
toridade do Gerente Funcional,
quanto à promoçãó da equipe
técnica, pela permanência do vín·
culo existente entre os técnicos e
o Gerente Funcional. Enquanto o
relacionamento do Gêrente de
Projeto com a equipe é temporá­
rio, o mesmo não acontece entre o
Gerente Funcional e a sua equipe.

Constitui segundo fator a nature·
za jur{dica das organizações em
questão. Estamos lidando com
instituições governamentais, em que

l,

as funções de chefe de seção, do
diretor de divisão, do diretor do .
departamento etc. são definidas•.
O mesmo não ocorre com as
funções do Gerente de' Projeto..
A estrutura governamental ainda
não se adaptou às novas condi­
ções exigidas pela forma matri­
cial. Para os efeitos legais, os
técnicos pertencem a unidades
administrativas e estão hierarqui­
camente subordinados à autori­
dade máxima da unidade. Quando
esta adaptação acontecer, deverá
incluir um sistema de avaliação
do técnico, no qual a opinião do
Gerente de Projeto será formal­
mente levada em conta.

AMBIGÜiDADE NA DEFINiÇÃO
DA AUTORIDADE

Na maior parte dos casos, a estrutu­
ra matricial começou a operar
informalmente porque a estrutura
funcional era inadequada à execu­
ção de projetos integrados; Após
um certo período, o grau de con­
flito acaba exigindo um grau maior
de definição de responsabilidade e
autoridade. Hoje. os estruturas ma­
triciais de nossas instituições de pes­
quisa estão ainda em seus primór­
dios e o grau de informalidade é
bastante elevado.

Neste tópico, procuraremos deter·
minor o nível de ambiguidade
quanto à definição de autoridade
existente nas instituições de peso

Revista de Admlnlstraç!'o IA-USP

quisa e desenvolvimento do Estado
de São Paulo, objeto desta pesquisa.
Procuraremos determinar se o Ge­
rente de Projeto (GP), o Gerente
Funcional (GF) e o técnico de
n{vel superior têm a mesma per­
cepção quanto à distribuição da au­
toridade para tomada de decisão.

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 decisão que objetive os
fatores pesqu isados, A anál ise esta~
trstica mostrou significância (para
a = 0,01) quanto à diferença de
percepção dos fatores qual idade e
transferência 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 evidenç;iou que uma das
principais razões do conflito entre
o Gerente de Projeto e os Gerentes
Funcionais prende-se ao conteúdo
técnico do projeto. A nosso ver,
as discrepâncias não' são maiores
devido ao vulto relativamente pe­
queno dos projetos multidiscipli­
nares de nossas instituições de
pesquisa. Em média, os projetos
têm 8 técnicos den{vel superior,
envolvendo 5 seções, com um valor
anual de Cr$ 4.932,000,00.

Goodman (1976), em pesquisa
semelhante, concluiu Que.a 'àmbi­
güidade era mais freqüente no caso
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Oecis.fo Final % DocisJo FiMI % 0«i,50 FiMI ~1> TOTAL ~

6 do Geronle d do Geronle d lo""d, em.
d~ Projeto Funcional N/""i, SIIp<lriores

Pralol 32 72,7 5 11,4 7 15.9 44 100

Oualid,de 3J 68,2 10 22,7 4 9.1 44 100

Comprai 22 50.0 2 4.5 20 45.5 44 100

Di.pcnsa de um Técnico do Projoto 18 40.9 13 29.5 13 29.5 44 100

Di.pensa de um Técnico do Institulo 7 15.9 9 20,S 28 63.6 44 100

Contratação de um Técnico 19 43,2 9 20.4 '16 35,4 44 100

Promoção de um Técnico 8 18,2 15 34,1 21 47.7 44 100

Alocação de um Técnico a um Projeto 15 34,1 12 27.3 ,~ 38.6 44 100..
Transferência de um Técnico de um Pro
joto para outro 17 38,6 12 27,3 ' 15 34,1 44 100

Treinamento dos Técnicos 16 36,4 10 22,7. 18 49.9 44 100
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Ouadro 5 - Distribuição da Autoridade entre os Gerentes de Projeto, Gerentes Funcionais e NIveis Superiores, segundo a Percepção
dos Gerentes de. Projeto.
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Distribuição da autoridade entre os Gerentes de Projeto, Gerentes Funcio­
nais e Níveis Superiores. segundo ti Percepção dos Gerentes Funcionais.

Prazos
,...,------------W/7&/0/M:YY2t ::::r:1l ,

M~ 00. .

Decisão final é do Gerente de Projeto

Decisão final é do Gerente Funcional

Decisão final é tomada em níveis superiores

WA7#/í7/@/J
E:- ': '::: :> ;': :,1

i
I
I

;
f

30,2 77,8

CONSlDERACOES FINAIS

As conclusões com base estatística
podem ser resumidas nos seguin­
tes tópicos;

As' conclusões deste estudo podem
ser divididas em duas categorias:
Na primeira, temos as conclusões
com base na análise estatística
dos dados e, na segunda. conside­
rações de caráter mais geral, com
base em nossa avaliação subjetiva. 'a.

Nas instituições de pesquisa do Es­
tado de São Paulo operando matri­
cial mente, o Gerente de Projeto
tem autoridade significantemente
maior do que o Gerente Funcio­
nai. em decisões relativas a prazos
das etapas do projeto e à compra
de equipamentos para os projetos.

Isto acontece porque um dos prin­
cipais problemas de projetos inte­
grados é assegurar a coordenação·
da realização das várias etapas.
Além disso, a imagem do iDstituto
está em jogo porque, em 77% dos

o organograma linear determina a
autoridade e responsabilidade' de
cada uma das funções,reduzindo
consideravelmente o nível de am­
bigüidade e os conflitos decorren­
tes.

A atuação do chefe comum ao Ge­
rente de Projeto e ao Gerente ~un·

danai é de grande importância na
coordenação das atividades e solu­
ção de conflitos.

Com freqüência surgem disputas
entre o Gerente de Projetos e o
Funcional quanto à utilização. de
um equipamento ou de um pesqui­
sador. Quando não se consegue um
acordo a este nível, o chefe de
ambos é chamado a intervir, Foi
observado que nossas instituições
de pesquisas não pOSSUGm setores
ou assessorias especiais para a so,
lução de conflitos como existem
em organizações mais sofisticadas.
A nosso ver, uma das principais
razões para isso é o pouco tempo
da existência de estrutura matri­
cial nestas instituições.

, V?2/ld7Z/0??fl/l//7/Z//7<Zf'7:i1 ·;;~;i:;·:';.Zittt:tiN
20.6 68,3'

Transferência de um técnico de um
projeto para ou tro

, f2//%?7P/(2/?/dl/do//////íZf:' :::::!>"::i:,\'t',:f;:":!"'1:!('Ua
15,9 66,7

Trel'lâmento dos técnicos

r2<?2/Zí?Zí2í?:VLlTJ?Zf :",':1.:':;-:=.:..:: j\:;.'t>1'a

Oualidade
I

Compras
I

42,9 71,5'.

Di<ppnsa de um técnico do projeto
,". !W~4:::1:1:::'2:;l'::~DCM

33.3 76,2

Dis;Jensa de um técnico do instituto ,
I t,0jí0'/á/,t " 'v ,d,:: .";';';" ~;:,:::,\",":i::'>;;!;'>X~3:::t:a

12,7 33,3

Contrat2ção de um técnico
, t<jZa0r"::;:;:':·;1~:.;~':t:;2:::::::r:i, ::;t?~1 t:;2:~2'2J

25:4 41,3

. Promoção de um técnico .

I 'f>~%2?,jZ2í2///»Z>~:: ::' ~::':-::,:: i"~; '," /?::.';:':1: ;':>;:,:(~
12,7 46,0

Alocação'de um técnico a um projeto .
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casos, OS recursos para esses pro­
jetos são provenientes de convê­
nios com entidades estranhas à
instituição. Outras razões sãd abor­
dadas no texto. Por outro lado,
a autoridade do Gerente Funcional
é maior quando se trata de deci­
sões sobre promoção dos técnicos
e alocação dos técnicos ao projeto,
e is~o porque ~stes problemas
estão mais vinculados à área fun­
cionai do que a um projeto consi-.
derado isoladamente.

Em instituições de pesquisa dp
Estado de São Paulo que operam
matricialmente, o Gerente de Proje­
to tem autoridade para autorizar
despesas em 76.2% dos casos. Essa
porcentagem é significantemente
maior quando comparada com a
freqüência dos casos nos quais o
Gerente de Projeto não tem auto­
ridade sobre o orçamento. Isso
ocorre em virtude de os recursos

. para o projeto proceder~m, na
maioria dos casos (77% l. de fonte
externa.

Foi observada diferença estatisti·
camente significante entre a per­
cepão do Gerente de Projeto e a do
Gerente Funcional. em relação à
decisão sobre a qualidade do pro­
jeto. 68.2% dos Gerentes de Pro­
jeto são de parecer que as deci­
sões sobre qualidade competem
a eles, enquanto somente 30,2%
dos Gerentes Funcionais são de
igual opinião. 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. na "conteúdo técnico",
uma das razões freqüentes dos
choques.

Foi observada diferença significan-
te entre a percepção do Gerente do
Projeto e a do Gerente Funcional '.
em relação a decisões sobre a trans­
ferência de um técnico de um
projeto para outro. Verificamos
que 38,6% dos Gerentes de Pro­
jeto são de parecer que a decisão é
deles, ao passo que somente 15,9%
dos Gerentes Funcionais concor­
dam com essa afirmação.

O nível de ambigüidade da defini­
ção de autoridade do Gerente de
Projeto e do Gerente Funcional
mostrou-se mais elevado em em­
presas públicas de pesquisa do que
em institutos de pesquisa da admi·
nistração direta.

As instituições de pesquisa go­
vernamentais do Estado de São
Paulo tendem a cO\lcentrar a
quase totalidade de seus projetos
em seções técnicas isoladas. Existe
somente uma pequena porcentagem
de projetos integrados, isto é, os
que envolvem três ou mais seções
técnicas.

O estímulo para :3 realização de
projetos integrados provém de

recursos adicionaís externos. O~ re·
cursos orçamentários são, na sua
quase totalidade, investidos em.
projetos dentro das várias 'seções
técnicas.

Apresentamos a seguir algumas con­
clusões com base na anál ise de fato­
res não quantificáveis, conclusões
essas que acreditamos possam re­
presentar contribu ição para o estu­
do de problema tão complexo
como a estrutura matricial.

As instituições de pesquisa e desen­
volvimento têm um papel-chave no
desenvolv.ímento cientIfico-tecnoló­
gico brasileiro, devido ao porte de
nossas empresas industriais que,'
com raras exceções, não Jêm
condições de manter unidades de
pesquisa.

Para que as instituições de pesquisa
e desenvolvimento cumpram seu pa­
pei na sociedade, é ft,mdamental
que parte dos recursos humanos e
materiais de que essas instituições
dispõem seja alocada à pesquisa
aplicada. Entretanto, quanto mais
a instituição se volta para a peS(jui­
sa aplicada, tanto maior é o número
de projetos integrados,. ou seja.
projetos envolvendo diversas áreas
de especialização.

.À medida que surge a necessidade
de projetos integrados; torna-se
necessária a adaptação na estrutura
organizacional da instituição que

permita uma eficaz administração
dos projetos dessa ~atureza. A
estrutura matricial está sendo cada
vez mais utilizada para resolver
este problema.

A ambiguidade e o conflito são
inerentes à estrutura matricial,
não podendo ser eiiminados. En­
tretanto, acima de um determina­
do limite, podem ser mais preju­
diciais à. institúição do que as .
formas' tradicionais de estrutura­
ção.

Assim, a estrutura matricial não
deve ser vista como uma "solução"
para todos .os problemas; Esta
forma estrutural é a que mais se
adapta a projetos mu Itidisciplinares
em organizações que são depar­
tamentalizadas por áreas técnicas.
Entretanto, se não for bem delinea­
da e implantada, os problemas que
acarretar podem superar ?s vanta­
gens previstas. O administrador da
instituição deverá ter suficiente
sensibilidade para detectar o ponto
além do qual a ambigüidade leva a
níveis de' conflito e ansiedade,
que passam a prejudicar o anda­
mento dos trabalhos.
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