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O principal objetivo deste estudo
foi o de investigar, de uma forma
estruturada, as caracteristicas da
Estrutura Matricial em algumas ins-
tituicOes de Pesquisa e Desenvolvi-

mento industrial. Um conjunto de

fatores foi delineado para possibi-
litar a medicdo dessas caracteristi-
cas, e uma pesquisa de campo rela-
tivamente simples foi empreendida.
Como resultado, foi possivel 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
campo no contexto nacional.

INTRODUGAO

Um dos fenOmenos que tem mere-
cido substancial aten¢do no mundo
contemporaneo é, sem duavida, a
administracdo de instituicGes ndo
comerciais, uma das grandes preo-
cupacbes das na¢des que crescem e
se desenvolvem. lsso decorre parti-
cularmente da complexidade desses
novos empreendimentos e do desa-
fio que eles representam aos interes-
sados em aplicar neles os modernos
métodos e instrumentos da teoria
administrativa.
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De todos esses novos tipos de em-
preendimentos, no Brasil, tem-se
dado uma atengdo peculiar a Pes
quisa e Desenvolvimento, basica-
mente em decorréncia do desnivel
existente entre a demanda e a ofer-
ta internas de tecnologia (Biato
e Guimardes, 1971). Nesse contex-
to, as denominadas Institui¢cGes de
Pesquisa, talvez até por razdes his-
toricas, ndo tém participado ativa-
mente do atendimento das neces
sidades tecnologicas do setor pri-
vado, fendmeno este que tem dado
um impulso crescente as necessida-
des de administragdo dessas organi-
zacdes.

O aspecto central das InstituicBes
de Pesquisa é a operagdo baseada no
desenvolvimento de projetos, cujas
dimensGes criticas-giram em torno
de custo, prazo e desempenho téc-
nico, afetados de forma significativa
pela ndo repetitividade de tarefas,
pela ndo familiarizagdo com os co-
nhecimentos que as novas ativida-
des requerem e pelas exigéncias de
contratadores. Partindo-se deste
ponto de vista, verifica-se que essas
organizagles normalmente se carac-
terizam pela existéncia de um am-
biente extremamente complexo re-
tratado, segundo vdrios autores
(Biato e Guimardes, 1971), pelas
seguintes dimensOes:

® ainstituicdo tem que se ajustar as
demandas e muta¢des do ambiente
externo e a0 mesmo tempo obser-
var os critérios de eficiéncia na alo-
cagdo de recursos;

‘® a organizagdo tem que pensar no

desenvolvimento a longo prazo de
seu pessoal e de suas capacidades
tecnolbgicas e, a0 mesmo tempo, na
coordena¢do de esforgos para a apli-
cacdo de tecnologia para fins ime-
diatos;

e a organizagdo necessita operar
com decisGes mais descentralizadas,
com a autoridade fluindo para as
pessoas que demonstrem grande ha-
bilidade para lidar com os proble-
mas, técnica e gerencialmente.

Em vista disto, as Instituicbes de
Pesquisas nacionais tém procurado
respostas organizacionais  que
melhor se adaptem a suas circuns-
tancias e necessidades de operagdo e
que lhes permitam um desempenho
cada vez mais eficaz no contexto de
Ciéncia e Tecnologia, situagcdo em
que as denominadas Estruturas Ma-
triciais tém recebido uma atencdo
das mais significativas.
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AS ESTRUTURAS MATRICIAIS
EM INSTITUICOES DE
PESQUISA

Em sentido genérico, a Estrutura
Organizacional, como um aspecto
inerente ao esforgo gerencial, trata
do arranjo estrutural da organiza-
¢do, intencionando projetar um
complexo conjunto de interrelagGes
que permita a realizagdo efetiva do
trabalho. Particularmente na area de
Pesquisa e Desenvolvimento, o ar-
ranjo estrutural matricial tem sido
alvo de grande interesse. Sua cara-

cteristica predominante é a conju-

gacdo de duas estruturas: uma onde
se gerencia o elemento humano e
seus conhecimentos e outra onde se
gerenciam tarefas (Bonilha, 1976).
Esta segunda estrutura normalmen-
te se desenvolve como uma forma
de se conseguir a realizagdo efetiva
do trabalho onde a comunicagdo e a
integracdo horizontais sdo prejudi-
cadas pelo aspecto compartimen-
tado que a caracteriza. Entretanto,
devemos ressaltar que hd formas
matriciais nas quais a conjugacdo
das estruturas apresentam-se de ma-
neira diferente. Nosso intuito, por
enquanto, é o de apresentar acon-
figuragdo mais comum.
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Temos que considerar, na verdade,
que a grande maioria das Institui-
¢Oes de Pesquisa brasileiras se estru-
turaram (ou sdo ainda estruturadas)
ao longo das disciplinas basicas li-
gadas ao campo cientifico/tecnol6-
gico que caracteriza suas especiali-
zagdes. Enquanto os projetos desen-
volvidos por essas instituicOes se
identificam com apenas uma dessas
&reas disciplinares, isto é, sdo de na-
tureza unifuncional ou unidiscipli-
nar, a estrutura tradicional nao
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 areas disciplinares
da-organizagdo, os Gerentes de Pro-
jeto comegcam a ter problemas na
integracdo desses conhecimentos e
na rapidez de comunicag¢do. Isto da
origem a linha de comando horizon-
tal na estrutura, isto é, despreza-se
gradativamente a obediéncia a tradi-
cional linha de comando vertical,
passando o Gerente de Projeto a es-
tabelecer um contato direto, a nivel
operacional, com os individuos de
outras areas disciplinares que devem
trabalhar para a execu¢do de seu
projeto.

Temos assim uma situa¢do represen-
tada pela figura |, que ndo caracte-
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riza propriamente a existéncia de
uma estrutura matricial pura ou
mais equilibrada, cujo conceito
veremos adiante, mas apenas o em-
brido para a formagdo de tal arran-
jo organizacional. Essa situacdo in-
formal faz com que a estrutura dis-
ciplinar, na teoria classica enqua-
drada com o funcional, assuma ca-
racteristicas de matricial, pela ex-
tensdo com que as relagdes laterais
proliferam.

E a partir dessa configuragdio opera-
cional que muitas instituicGes de

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

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

Figura | — Demonstracdo das Relag3es Laterais na Estrutura
das InstituicOes de Pesquisa.
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‘| SECA0 B

Lider
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Projeto
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ao Projeto

Lideranca e Comu-
nica¢Bes Formais

Lideran¢a e Comu-
~ — — nicacfo Informais
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truturas Matriciais a investiga¢do
dos tipos de necessidades que esse
arranjo organizacional tem condi-
¢Oes de satisfazer nas organizacgdes
enquadradas na Pesquisa e Desen-
volvimento. Basicamente, definimos
nosso problema em termos das
caracteristicas da Estrutura Matri-
cial que a tornam adequadas as
InstituigBes de Pesquisa. Sentimos
que na literatura até entdo exis
tente esses pontos estdao por demais
dispersos e pouco analisados de
uma maneira integrada, dificultan-
do sensivelmente por parte dos es-
tudiosos e praticantes do assunto
um raciocinio logico e que leve a
um discernimento e a conclusdes
satisfatorias.

O MODELO CONCEITUAL
E AMETODOLOGIA
DO ESTUDO

De uma forma geral, existem dois
tipos de arranjos estruturais mais
adequados (Lazar e Kellner, 1964)
para o trabalho de Pesquisa e De-
senvolvimento: a Estrutura Fun-
cional e a Estrutura por Projetos.
Além dessas, ha naturalmente a Es-
trutura Matricial, representada pela
combinacdo desses dois arranjos an-
teriores e definida como arranjo
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cruzado ou superposto. Considera-
remos aqui, a principio, as princi-
pais caracteristicas desses tipos de
arranjos estruturais, dando énfase
sobretudo na constru¢do de um mo-
delo conceitual pertinente a Estru-
tura Matricial. Consideraremos a
seguir a metodologia de pesquisa
que foi 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 esfor¢os e recursos
da organizag¢do em torno de suas es-
pecialidades. Como a colocam
Gibson, Ivancevich e Donnely
(1974), tendo unidades de especia-
listas, a instituicdo cria aquilo que
parece ser I6gico e aparenta maior
clareza: as areas funcionais. Desse
modo, a estrutura é constituida de
grupos de especialistas permanen-
tes. De acordo com Shepard (1956),
quando um problema adentra o la-
boratorio ele é enderegado ao grupo
apropriado. Se duas ou trés especia-
lidades especificas sd0 necessarias
para a solugdo, o problema é que-
brado em partes e estas sdo distri-
buidas aos grupos de especialistas.

Ja a Estrutura por projeto agrupa
os esforgos organizacionais em tor-
no dos projetos como unidades au-
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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 resolvé-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 seus elementos
podem voltar a fazer parte do
“pool’’.

Finalmente, a Estrutura Matricial
implica o uso de um arranjo organi-
zacional delineado na forma de uma
“teia de inter-relacdes’” (Mee,
1964), preferivelmente do que uma
relagdo de linha para o desempenho
do trabalho. J& Cleland e King
(1968), colocam que a Estrutura
Matricial deve ser caracterizada co-
mo um arcaboug¢o através do qual
os esforcos de projetos sdo coorde-
nados aos esforgos funcionais da or-
ganizag¢do, dentro de um mesmo ob-
jetivo total. Por outro lado, Twiss
(1974) coloca que qualquer indivi-
duo que trabalha num esquema ma-
tricial tem a responsabilidade, junto
aos Gerentes de Projeto, pelo pro-

gresso diario de seu trabalho e pelo
enquadramento do mesmo nas es-
pecificagbes dos projetos; mas ele
tem também a responsabilidade
junto a seu Gerente Funcional pelo
padrdo técnico de seu trabalho, que
¢ fundamental para a sua carreira e
desenvolvimento profissional na ins-
tituigdo. Dessa forma, para as finali-
dades desse estudo, consideraremos
a Estrutura Matricial como uma
combinagdo de Estrutura Funcional
com a Estrutura por Projetos, onde
quer que se caracterize uma situa-
¢do de dupla subordinagio e que,
nas instituigdes de Pesquisa, nasce
predominantemente de uma neces-
sidade de se coordenar projetos
multifuncionais.

Alguns autores, para ilustrar melhor
0 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 trabalho (Shannon,
1972). Assim, teoricamente e numa
dada situagdo de Estrutura Matri-
cial, poderfamos dizer que ao Ge-
rente Funcional caberiam as respon-
sabilidades sobre os aspectos pura-
mente técnicos e sobre os quais ele
teria autoridade de decisdo. De ou-
tro lado, ao Gerente de Projeto ca-
beriam as responsabilidades sobre
os aspectos puramente gerenciais do
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projeto, e sobre os quais ele tam-
bém teria autoridade de decisdo. A
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-

Revista de Administragdo

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

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

Figura Hl — O Funcionamento Operacional da Estrutura Matricial
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PROJETOS

GERENTE DO
PROJETO “A”’
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Outros
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Projeto

Planejamento e controle do
“status’’ administrativo do
projeto: prazos, custos, do
resultados técnicos globais, etc.

Outros
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REPRESENTANTE |
DO PROJETO ““A”
GERENTE DA
SECAO “A”
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| TAREFA2 |

Planejamento e controle do
“status’’ técnico do projeto:
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de prioridades de trabalho,
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cendo um tipo de lideranca que leva
o projeto do inicio para o seu fim,
sem se preocupar com as descon-
tinuidades inevitaveis que ocorrem
dentro das areas funcionais, procu-
rando agregar os esforcos destina-
dos a manter o progresso do projeto
e assegurar os interesses do cliente.
De outro lado, e a0 mesmo tempo,
outros estdo se preocupando em sal-
vaguardar a manutenc¢do de um alto
desempenho técnico, os interesses
da maioria do pessoal e a amplia¢do
do capital tecnolbgico da insti-
tuicdo a longo prazo.

Em grande parte, na verdade, as
formas que as Estruturas Matriciais
assumem dependem das situacoes
que caracterizam uma particular or-
ganiza¢do. Certamente, nem todas
as instituicoes necessitam de uma
forma matricial pura ou mais equi-
librada, isto é, de arranjos estrutu-
rais matriciais que apresentem um
balango 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 decisdes e
as responsabilidades em relacdo as
atividades do projeto podem estar,
em maior ou menor intensidade,
alocados em uma das partes da es-
trutura (4rea de projetos ou area
funcionais). Isto evidentemente faz
com que, até certo ponto, seja
aceita a argumentacdo de um gran-
de numero de estudiosos do as-
sunto, os quais colocam que toda
instituicdo possui alguns elementos
da Estrutura Matricial, ainda que
camuflados debaixo dos principios
classicos da organizacdo funcional
ou, em casos mas restritos, dos
principios modernos que governam
as organizacdes tipicamente estrutu-
radas por projeto. A figura IlI,
adaptada de Galbraith (1971), pro-
porciona uma visualizacdo grafica
dessa situagdo.

Figura Il — O ““spectrum” de definicdo da Estrutura Matricial
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Como talvez pareg¢a logico, ao con-
siderarmos a Estrutura Matricial
como uma combinag¢do da Estru-
tura Funcional e da Estrutura por
Projeto, as suas principais caracte-
risticas deveriam das caracteristicas
desse tipos isolados de estrutura.
Assim, cumpre-nos em primeiro lu-
gar considerar as principais di-
mensdes das estruturas Funcional e
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por Projetos, representadas através
da Figura IV.

A partir dessa configuragdo, pode-
mos derivar que a caracteristica
marcante da Estrutura Matricial é
permitir um balanceamento em ter-
mos da intensidade com que cada
um dos fatores considerados reflete-
se na organizagdo. Contudo, esse

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

ESTRUTURA FUNCIONAL

ESTRUTURA POR PROJETOS

Orientacdo: Especializacdo

Orientacdo: Resultados

Eficiéncia no Uso de Recursos
— menor duplicacdo de esfor¢os na
execucdo de projetos

— menor ociosidade de recursos a
nivel da instituicdo como um todo

Capacitacdo Técnica Especializada

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

* — maior absor¢do e reten¢do do
""“Know-How'’ de projetos

Progresso Técnico do Especialista

— maior facilidade de desenvolvi-
mento na carreira técnica

— maior identificacdo profissional

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

— maior rapidez no empreendimento
de agdo operacional integrada

Coordenaco Sobre o Produto

— maior capacidade de planejamento
e controle administrativo de projetos

— maior descentralizagdo para a decisdo
a nivel do projeto como um todo

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

-~ maior estimulo a formagdo de
Gerentes de Projeto
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balanceamento é feito de maneira
bastante desprcporcional 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 menor 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
InstituicGes 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
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da
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que dependem da integragdo eficaz
de esforgos e que, ao mesmo tem-
po, necessitam de conhecimentos
altamente especializados e pro-
fundos.

A Metodologia do es_tudo

Uma primeira preocupagdo ao pro-
curarmos investigar empiricamente
as razdes da adequacgdo da Estrutura
Matricial as Institui¢cdes de Pesquisa
foi a de reunir dados Uteis para fu-
turas pesquisas. Por isso, o enfoque
tipico do estudo pode ser visto co-
mo exploratorio. Devemos reco-
nhecer também que tal caracteri-
zagdo derivou do fato de existirem
ainda poucos conhecimentos siste-
matizados sobre a Estrutura Matri-
cial nas Instituicbes de Pesquisa na-
cionais, dificultando sensivelmente,
por parte dos estudiosos, a defi-
ni¢cdo de sistema e metodologias de
pesquisa mas especificas.

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

turada ¢ a amostra pesquisada foi

composta de nove individuos pro-
venientes de trés instituicles que se
utilizavam de Estrutura Matricial,
InstituicBes estas escolhidas segun-
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do critérios de relevdncia para o
estudo

Apresentamos a seguir algumas con-
sideracOes 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 (Selltiz, 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 cartdes, nos quais constavam
afirmativas sobre a utilidade da es-
trutura matricial para a organi-
zagdo, afirmativas estas associadas
aos fatores representativos das ca-
racteristicas da Estrutura Matricial
anteriormente delineados. Cada in-
dividuo foi solicitado a refletir so-
bre -sua concordancia/discordancia
em relacdo a afirmativa, baseando-
se em sua experiéncia dentro da ins-
tituicdo e nos fatos e fendmenos
que as caracterizaram.

Na segunda parte da entrevista, de-
pois de classificar os cartdes, cada
entrevistado comentou o porque de
sua escolha, analisando situacgdes e
fornecendo exemplos para justificar
sua decisao.

Algumas caracteristicas da estrutura matricial
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Ao utilizarmos esses procedimentos
de pesquisa, uma orientagdo bésica
foi a de ndo limitar as respostas do
individuo. Por isso, apesar de ins
trugdes padronizadas para o registro
de respostas assegurarem certa uni-
formidade de uma situacdo de men-
suragdo para outra, decidimos, da-
das as caracteristicas de nosso es
tudo, ndo estabelecer critérios espe-
cificos para interpretar as respostas
dos entrevistados, permitindo-lhes
abordar as afirmativas e questOes
com um grau de abrangéncia bas-
tante grande. De outro lado, em de-
corréncia do comentario anterior, a
flexibilidade foi um ponto impor-
tante que influenciou tal decisdo.
Se a pessoa interpreta erradamente
uma pergunta ou da suas respostas
de maneira confusa, é possivel re-
mediar a situagdo. Achamos que a
flexibilidade faz da entrevista uma
técnica muito melhor para a explo-
racdo de areas nas quais 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

os, controles sobre a representativi-
dade da amostra e as possibilidades
de inferéncia para o restante da po-
pulagdo. Mas como bem coloca
Kerlinger (1973), o uso desse tipo
de amostra 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 populagdo
significativos para o estudo, a partir
do conhecimento prévio quanto a
qualidade de tais elementos.

Consideramos teoricamente como
populagdo para o estudo todos os
individuos que trabalhavam em Ins-
tituicoes de Pesquisa que se utili-
zavam de Estruturas Matriciais. Es-
colhemos entdo trés instituigdes re-
presentativas no contexto de cién-
cia e tecnologia industrial no Esta-
do de Sdo Paulo, que foi definida
como area basica de interesse (Pre-
sidéncia da Republica do Brasil,
1976). Essas instituicGes foram es-
colhidas com base em critérios
como: (1) nimero de projetos; (2)
valor do orgamento; (3) nimero de
nessoal; e (4) interesse pela adminis-
tragdo. Alem disso, elas apresenta-
vam certas peculiaridades: a organi-
zagdo 'A” tinha uma Estrutura Ma-
tricial bastante equilibrada (Gal-
braith, 1971). A organizagdo ‘B
tinha uma Estrutura Matricial mais
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orientada para as areas funcionais e
a ”“C"” tinha uma Estrutura Matri-
cial bastante orientada para a area
de projetos.

De cada uma dessas institui¢des, se-
lecionamos trés individuos altamen-
te experimentados, tanto em ter-
mos de vivéncia dentro da insti-
tuicdo como em termos de contato
com métodos e técnicas adminis-
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trativas aplicados a Pesquisa e De-
senvolvimento. Achamos que em
pesquisas pouco estruturadas seria
mais facil obterem-se dados mais
significativos e mesmo informacdes
complementares quando os entre-
vistados conhecem ou ja tem al-
guma experiéncia formal sobre o
assunto em questdo, suprindo assim
deficiéncias da metodologia empre-
gada. O quadro da figura VI dad uma

Figura VI — Quadro Demonstrativo da Composicdo da Amostra

Cargo Ocupado
Instituig8o Individuo Tempo de Formag#io
Gerentes Gerentes Alta Instituigdo Bésica
Funcionais Projetos Adm,

1 x 7 anos Técnica

A 2 X 9 anos Técnica
3 X 10 anos Técnica

1 X X 13 anos Técnica

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

1 x 8 anos Técnica

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

Nota: Alta Administracdo compreendendo a Diretoria da instituicdo mais as Asses-

sorias diretas permanentes.
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idéia um pouco mais precisa da
composi¢cdo da amostra.

A ANALISE DOS DADOS

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

Pelo fato de ndo utilizarmos
nenhum instrumento de analise es-
tatistica, é importante frisar que as
diferencas de opinido acima mos-
tradas podem ser aleatbrias e isso,
por conseguinte, constitui uma limi-
tacdo do estudo. De qualquer for-
ma, embora os nUumeros apresen-
tados possam ter alguma relevancia,
dando ao estudo um carater quan-
titativo que possa ser utii para futu-
ras investigagdes, os resultados mais
importantes da pesquisa, dada a na-
tureza predominantemente nao sis-
tematica de que se reveste o tra-
balho, estdo retratados nas consi-
deragbes de cada entrevistado no
momento de justificar sua opinido

em relagdo aos fatores a eles apre-
sentados para julgamento. Um resu-
mo de tais consideragdes é apresen-
tado através da figura VIII, a qual
mostra, para cada um dos fatores

FIGURA VIl — Distribuigdo das OpiniGes
Estrutura Matricial

Freqiiéncia

Fatores

Concord:

Absol

SENSIBILIDADE
AO AMBIENTE
EXTERNO

EFICIENCIA NO
USO DE
RECURSOS

COORDENACAO
SOBRE O
PRODUTO

DESENVOLVIMENTO
DE GERENTES
DE PROJETO

CAPACITAGAO
TECNICA ESPE-
CIALIZADA

PROGRESSO
TECNICO DO
ESPECIALISTA
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gue representam as caracteristicas
da Estrutura Matricial, as razdes
que comprovaram serem tais carac-
teristicas pertinentes ao esquema
matricial utilizado. O quadro mos-
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tra também algumas justificativas
para o fato de essas caracteristicas,
ndo poderem ser vistas em termos
de magnitude total, confirmando
a hip6tese deste estudo.

los Entrevistados Segundo os Fatores que Representam as Caracteristicas da

. Discorda
Jyrtemente Concorda Discorda
Fortemente NO de
Relat. | Absol. | Relat. | Absol. | Relat. | Absol. | Retat. | '™
33% 4 45% 1 11% 1 1% 9
33% 4 45% 2 22% 9
1% 7 78% 1 11% 9
22% 6 67% 1 11% 9
10% 4 45% 4 45% 9
44% 5 56% 9
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Figura VIII — Resumo dos Principais Comentarios dos Entrevistados
da Estrutura Matricial As Instituicdes de Pesquisa

Evidéncias
Praticas Razdes que comprovaram as caracteristicas como
Caracte- % do sendo inerentes a Estrutura Matricial utilizada
risticas - Acordo
Progresso — a ligagdo do individuo com sua especialidade mes-
Técnico do 100% mo trabalhando em projetos de outras areas
Especialista técnicas.

— a inexisténcia de grupos homogéneos para troca de

idéias e para a resolucdo de problemas pessoais.
Capacita¢do — a existéncia de 4reas funcionais interessadas em pes-
Técnica 89% quisas mais bésicas, sem vinculo pritico imediato.
Especializada — o fato das areas técnicas interessarem-se pela absor-

¢do e reten¢do do “Know-how’’' de projetos, com a

finalidade de se desenvolverem.
Coordenacido — o fato de existir na organizagdo uma mentalidade
sobre o 89% orientada, dentro do contexto funcional, ao pro-
Produto gresso dos projetos

— o fato dos Gerentes de Projeto terem condi¢8es de
exercer com mais autonomia uma fun¢io de co-
branga de resultados junto as 4reas funcionais.

Eficiéncia — o fato de existirem recursos (humanos, materiais e
no uso de 78% equipamentos) que podem ser utilizados de forma
Recursos comum por varios projetos.

— o fato dos recursos ‘poderem ser realocados as suas
secOes técnicas quando ndo sdo mais requisitados
pelos proietos.

Sensibilidade — o fato dos Gerentes de Projeto ndo se preocuparem

ambiente 78% com os aspectos de formac8o de pessoal e pro-

Externo ducdo técnica dos individuos, tendo suas atengdes
também focalizadas no cliente e no meio externo

— o fato dos Gerentes de Projeto terem facilidade
para ocupar mais flexivelmente pessoal e servigos
especializados de todas as areas funcionais.

Desenvolvi- — o fato da organizagdo contar com um sistema (pro-
mento de §5% jetos multidisciplinares e autonomia de acdo dos
Gerentes de Gerentes de Projeto) que permite por em pratica os
Projeto conhecimentos gerenciais.

— o fato dos Gerentes de Projeto poderem buscar
“status’’ gerencial ao mesmo tempo em que man-
tém um vinculo com suas areas especializadas.
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duanto As Razdes da Adequacgio

Justificativas para o fato das caracteristicas ndo
poderem ser vistas em magnitude total na
Estrutura Matricial

Ofatode haver por parte do pessoal profissional,
principalmente o de alto nivel, um leve interes-
se na administragdo de projetos, prejudicando
suas especializacdes.

A atencdo a produtos finais que nem sempre
representam tecnologia propriamente dita e o
fato de existir um interesse da instituicdo na
supervisdo de projetos e no alcance de resulta-
dos mais rédpidos.

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

O fato de existirem unidades-projetos com
infra-estrutura propria dentro da organizagdo
e o fato dos recursos humanos, mesmo alocados
nas 4reas funcionais, nfo serem continuamente
utilizados.

O fato do pessoal das dreas técnicas ndo ser tdo
hébil no contato com o cliente e na visualizacdo
de oportunidades e o fato da cooperagdo do
pessoal dessas dreas ndo ser tdo facil de se obter.

A orientagdo funcional das InstituigcOes de Pes-
quisa nacionais em geral e a permanéncia do in-
div(duo em sua drea tédcnica de concentracdo,
ndo motivando o desenvolvimento de habili-
dade gerenciais.
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Uma outra analise 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 dc
sistema de Ciéncia e Tecnologia na-
cional, (tais como a orientagdo ain-
da académica das InstituicOes de
Pesquisa), a figura |X procura de-
monstrar uma relagdo entre os fato-
res que mais sobressairam na opi-
nido dos entrevistados e a forma de
Estrutura Matricial utilizada pelas
organizacGes estudadas {mais equi-
librada, mais orientada para as areas
funcionais e mais orientada para a
area de projetos).

Pela analise da figura citada, temos
que:

- na Estrutura Matricial mais fun-
cionalmente orientada, sobressai-
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-
mo inerentes a Estrutura por Pro-
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jeto, isto é, o Desenvolvimento de
Gerentes de Projeto e a Sensibili-
dade a0 Ambiemte Externo;

- na Estrutura Matricial mais orien-

- tada para projetos, sobressairam os

fatores que representam caracteris-
ticas que representam caracteristi-
cas da Estrutura por Projetos, isto
é, o Desenvolvimento de Gerente de
Projetos, a Coordenacdo sobre o
Produto e a Sensibilidade ao Am-
biente Externo. De outro lado, ndo
sobressairam alguns fatores associa-
dos a Estrutura Funcional, tais
como a Eficiéncia no Uso de Recur-
sos e o Progresso Técnico do Espe-
cialista;

- na organizagdo 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-
ragGes 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 adocdo, ndo é facil
substanciar as presentes afirmacdes.

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

CARACTERISTICAS

FORMA DA
ESTRUTURA MA-
TRICIAL UTILIZADA

Organizagdo com Estrutura Matricial
mais equilibrada — equivaléncia_ de
poder ertre Area Funcional e Area
de Projetos (A)

Organizagdes com
Estrutura Matricial
mais desequilibrada

Enfase na
rea Funcional

ndo equivaléncia de (B)
poder.
Enfase na
rea de
Projetos
(C)

Revista de Administracdo




Revista de Administracdo

FATORES QUE MAIS
SOBRESSAIRAM

FATORES QUE MENOS
SOBRESSAIRAM

:’n):)gresso Técnico do Especialista
3
Sensibilidade ao Ambiente Externo

Coordenacdo sobre o Produto (3)
Capacitagdo Técnica Especializada

Eficiéncia no Uso de Recutrsos (3)

— Desenvolvimento de Gerentes de
Projeto (1)

Pr;:)gresso Técnico do Especialista
(3

Eficiéncia do Uso de Recursos (2)
Capacitacdo Técnica Especializada

Coordenacdo sobre o Produto (2)

— Desenvolvimento de Gerentes de
Projeto (1)

— Sensibilidade ao Ambiente Externo
(1)

Se)nsibilidade ao Ambiente Externo
(%a)pacitacé’o Técnica Especializada
Coordenacdo sobre o Produto (3)

Desenvolvimento de Gerente de
Projeto (3)

— Eficiéncia no Uso de Recursos (2)

- E’rc):)gresso Técnico do Especialista
2
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CONCLUSOES

Tendo em mente as analises acima
empreendidas, algumas em carater
exploratorio, cabe-nos, nesta parte
final do trabalho, firmar as conclu-
sGes basicas do estudo. Assim, po-
demos dizer que, dentro da amostra
pesquisada, a Estrutura Matricial
surge para as Instituicdes de Pes-
quisa como uma resposta adequada
ao problema de se empregar recur-
sos altamente especializados e pro-
venientes de diferentes unidades
técnicas dentro da organizagdo na
execugdo de empreendimentos es-
pecificos e tempordrios, como é o
caso dos projetos de Pesquisa e De-
senvolvimento. Isto porque tal con-
figuragdo organizacional da margem
a que as instituicdes 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 Eficiéncia no
Uso de Recursos, capacitacdo Téc-
nica Especializada e Progresso Téc-
nico do Especialista; — aproveitar
uma parcela das caracteristicas po-
sitivas da Estrutura por Projeto,
quais sejam, a Sensibilidade ao Am-
biente Externo, a Coordenag¢do so-

bre o Produto e o Desenvolvimento
de Gerentes de Projeto.

Este fendbmeno faz com que as Es-
truturas Matriciais paregcam ade-
quadas as instituicGes que se dedi-
cam a pesquisa cientifica e tecnolo-
gica, fazendo com que estas tenham
maior probabilidade de operar com
eficacia, primeiro porque permite a
tais organizagGes uma orientagdo a
especializagdo — que tem sido reco-
nhecidamente seu grande ponto for-
te, - e, segundo, ao espirito de e-
quipe e aos resultados, que tém sido
vistos como seu ponto fraco.

Além dessas conclusdo basica, deve-
mos reconhecer outros aspectos que
emergem do presente trabalho e
que assumem um carater de propo-
sicdo para futuras investigagdes:

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

- 0 conflito entre area funcionais e
a area de projetos é um fator que
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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 implantagdo da Estru-
tura Matricial seja precedida de es-
forgo de treinamento destinado a
preparar os profissionais envolvidos
para trabalharem num clima de in-
formidade e, por vezes, de impro-
visacdo, o que difere substancial-
mente das estruturas mais tradi-
cionais.
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Finalmente, temos de reconhecer
que ndo é ponto forte do trabalho a
precisdao e a generalizacdo dos resul-
tados. Eles necessitam, para maior
evidéncia, de uma série de outras
pesquisas bem mais especificas e
dotadas de maior rigor metodologi-
co. Deve ser lembrado, contudo,
que 0 trabalho se constitui numa
base significativa para a busca de tal
meta e, por isso, estamos cientes de
que esta € a nossa principal contri-
buic¢do. '
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ABSTRACT

The main objective of this work was to
investigate, in a structured manner, the
characteristics of the Matrix Structure in
selected industrial Research and Deve-
lopment. Institutions. A set of factors was
designed to facilitate a measurement of

these characteristics, and a simple field
research was undertaken. As a result, it
was possible to indicate some of the
reason that make the Matrix Structure
a highly usefull organizational form for
R & D work, particularly in actual
situation of this field in the national
context. Finally, some propositions were
pointed out for future investigation.
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