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Resumo

Este estudo apresenta os resultados de uma pesquisa empfrica sobre o
impacto da participagio recfproca nas decisdes, entre Gerentes de
Projeto e Gerentes Funcionais, sobre o desempenho de projetos
tecnolégicos matricialmente organizados.

O estudo foi desenvolvido num grande instituto tecnolégico do estado de
Sao Paulo, abrangendo 58 projetos encerrados. Do ponto de vista prético,
os resultados obtidos implicam na aceitagio da idéia geral de que, em
situagdes de operagdo matricial, as decisdes tomadas de forma
participativa parecem trazer resultados técnicos melhores, embora custem
mais. :

Palavras-chave:

o administragio de projetos
o estruturas matriciais
e gestao tecnolégica
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INTRODUCAO

Ao lado de todas as vantagens que tém caracterizado
a Estrutura Matricial como uma solugio organizacional
altamente recomendével para as situagdes técnicas, onde
um esfor¢o de integragio entre unidades e fronteiras dis-
ciplinares precisa ser levado a efeito de modo efetivo
(Marquis, 1969; Manley, 1975; Galbraith, 1971; Youker,
1977, Likert, 1975; Vasconcellos, 1977; Knight, 1976; Jer-
makowics, 1978; Sbragia, 1978), o conflito por ela imposto
sobre a organizagao tem se tornado uma fraqueza desse
tipo de estrutura. Ao longo dos anos tem sido demonstra-
do, tanto a nfvel tedrico como prético, que as formas
matriciais de estrutura tendem a gerar mais conflitos do
que as formas piramidais. Este fendmeno tem sido descri-
to de maneira bastante interessante (Davis, 1974): “os
principios da organizagao piramidal reconhecem e tentam
resolver conflitos entre seus membros, mas a fonte de
conflito ¢ atribufda a fraquezas humanas e nio a estrutu-
rais. Porém, as estruturas de dupla cadeia de comando,
como € o caso das matriciais, geram conflito por si mesmas.
Ao que parece, o peso dos mecanismos comportamentais
para alcangar a coordenagido e integragdo ¢ muito alto
nestes tipos de estrutura, o que faz com que estes sejam
vistos como grandes contribuidores, por si s6, para o con-
flito organizacional”. :

Um certo nfvel de conflitos ¢ inerente a todas as
organizagoes, e até benéfico quando construtivamente le-
vantado, discutido e demolido. Especialmente no caso das
Estruturas Matriciais, a ambigiiidade a elas inerente, rela-
tivamente a definigao de papéis, as relagdes de autoridade
¢ aos padrdes de comunicagio, tem sido advogada, algu-
mas vezes, como salutar, desde que parece constituiruma
excelente oportunidade para a adaptagdo das pessoas e
mecanismos aos problemas das cadeias duais de comando
(Knight, 1977). Um nfvel de conflitos acima de um ponto
critico, porém, tende a levar.a organizagao a um éstado de
tensdo altamente improdutivo, tanto a nfvel de superviso-
res como de subordinados (Davis & Lawrence, 1978). Do
lado destes Gltimos, o fato de terem que se reportar a mais
de um chefe, a chance elevada de terem suas expectativas
frustradas e os desequilfbrios individuais em termos de
carga de trabalho, que inevitavelmente acontecem, sdo
aspectos determinantes dessa improdutividade. Do lado
dos gerentes, a ndo clareza acerca dos papéis que devem
ser desempenhados e pelos quais serdo avaliados, os de-
sequiltbrios de poder que tipicamente ocorrem e os fre-
qiientes by-pass em termos de comunicagdes sdo,
caracteristicamente, fontes dessa ineficiéncia..

Em conseqiiéncia, vérias proposigdes tém sido elabo-
radas e discutidas no sentido de assegurar uma mais efeti-
va operagdo das Estruturas Matriciais. Uma delas esté
ligada ao fato da Estrutura Matricial caracterizar-se por

“um alto nfvel de lutag por poder e por bases de influéncia
entre Gerentes de Projeto ¢ Gerentes Funcionais (Bir-
baum, 1979; Likert, 1975; Cicero & Wilemon, 1974). O
aspecto aqui comumente levantado diz respeito aograu de

autoridade que estas pessoas deveriam possuir para asse-
gurar um desempenho bem sucedido dos papéis que lhes
a0 reservados no contexto de operagio de tais projetos.
Uma boa parte dos estudos argumenta a favor de uma
maior autoridade do Gerente de Projeto (Murphy, Baker
& Fischer, 1974; Baker ¢ Wilemon, 1977; Cleland & King,
1966). Outros estudos (Youker, 1977) argumentam que
essa autoridade nio deveria exceder certos limites em
detrimento da autoridade dos Gerentes Funcionais, face
aos interesses organizacionais que estes representam em
termos da preservagao da exceléncia técnica, da eficiéncia
quanto 2 utilizagdo de pessoal e da formagio de potencia-
lidades técnicas no mais longo prazo. Assim, parece ser
importante que ambas as pessoas participem ou tenham
influéncia no processo decisério, muito embora a autori-
dade ou o poder para a deciséo final, dependendo do caso,
possam estar com uma ou com outra.
Complementarmente, é necessarioreconhecer que as
situagbes de operagdo matricial criam e desenvolvem as
chamadas posigoes de fronteira, isto &, posi¢des que re-
querem uma intensa interagio entre pessoas que suposta-
mente pertencem a subsistemas diferenciados. Essas
pessoas, representadas pelos Gerentes de Projeto e Ge-
rentes Funcionais, em vista de desempenharem seus pa-
péis, freqientemente fazem uso da autoridade para sc
influenciarem mutualmente. Raramente, porém, essa au-
toridade advém do poder formal do cargo, mas é ganha
nessas situagdes através do uso de métodos mais delicados
¢ sutis, como participagdo nas decisdes ¢ mesmo bar-
ganhas (Organ & Greene, 1972). Parece plausivel, assim,
levantar-se a questdo: o uso de processos bilaterais de
decisao entre Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais,
na situagao de projetos que operam matricialmente, ndo
poderia resultar num mais alto nfvel de desempenho por
parte desses projetos, uma vez que, nao importando quem
tomasse a decisdo final, sempre seria possfvel ou haveria
oportunidade parase estabelecer compromissos e acordos
que resultassem em beneficios pessoais e organizacionais?
Este estudo representa uma contribuigio nesse sen-
tido. Seu prop6sito pode ser colocado na forma de uma
tentativa de busca de informagbes empiricas que permi-
tam ou ndo apoiar aidéia basica de que'o uso de processos
bilaterais ou participativos de decisdo entre Gerentes de
Projeto e Gerentes Funcionais est4 associado aum desem-
penho mais efetivo dos projetos que operam matricial-
mente. Existem quatro premissas bisicas que dao suporte
aessatentativa e que precisam ser explicitadas. A primeira
delas € que a estrutura é um dos determinantes do sucesso
de projetos de P&D. Essa premissa € tdo mais relevante
nas situagoes de maior complexidade, isto &, na execugdo
de projetos que envolvem virias 4reas disciplinares, onde
aumentam simultaneamente os requisitos de especializa-
¢do e as necessidades de integragdo. A segunda premissa
¢ que a Estrutura Matricial € um esquema potencialmente
eficaz para essas situagdes, mas sua utilizagio tem sido
normalmente acompanhada por uma elevagao do nivel de
conflitos na organizagao. A terceira &€ que a operagao das
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Estruturas Matriciais poderia ser melhorada fazendo-se
uso mais intensivo de certos mecanismos, como estilos
participativos de decisdo. A quarta delas € que o impacto
daagdodestes elementos sobre o desempenho de projetos
que operam matricialmente é muito pouco conhecido e
pode ser empiricamente investigado através do método do
estudo de campo. :

METODOS E PROCEDIMENTOS

Natureza do Estudo

Podemos classificar o presente estudo de pesquisa,
segundo a natureza, como predominantemente correla-
cional e, segundo o método empregado, notadamente co-
mo estudo de campo. A justificativa para categorizé-lo

como correlacional reside no fato de o estudo procurar-

investigar, de acordo com o problema de pesquisa formu-
lado, relagbes entre varidveis especificas, sem entrar, con-
tudo, no campo da causalidade. Antes de tudo, as relages
procuradas situam-se dentro de um esforgo de busca de
condi¢des contribuintes para o desempenho de projetos e
nio propriamente de condigdes necessirias, suficientes,
ou necessérias ¢ suficientes (Seltiz et alii, 1974). A justifi-
cativa para enquadri-lo na categoria de estudos de campo
¢ que situagdes organizacionais em vida serao arbitraria-
mente escolhidas e relagOes entre varidveis diffceis de
serem operacionalmente definidas e medidas serio estu-
dadas. Isso em parte € derivado ndo s6 da complexidade
do fen6meno, mas de sua natureza ainda pouco explorada,
situacdo que implica no uso de processos de mensuragio
fortemente baseados em atitudes, percepgdes e valores de
individuos e/ou grupos. Esses processos, naturalmente,
tendem a ser limitados quanto 2 precisio e confiabilidade
(Festinger & Katz, 1966).

Amostra

Foram selecionados para este estudo 58 projetos re-
cém-encerrados dentro de apenas uma e grande institui-
¢aode pesquisa do setor de tecnologia industrial do estado
de Séo Paulo. Essa instituigdo conta com um quadro de
pessoal de, aproxxmadamente, 1.600 pessoas, 25% corres-
pondendo a técnicos de nivel superior. Trata-se de uma
instituigio que pertence a uma classe de organizagoes
governamentais de P&D que trabalham simultanecamente
em virias drea tecnol6gicas, que experimentam uma gran-
de amplitude na natureza, tipo ¢ dimensio dos projetos
que executam e que lidam com uma diversidade repre-
sentativa de clientes. Ela pdde ser incluida num grupo de
cerca de 50 instituigdes internacionais de P&D que sdo de

grande dimensao, administrativamente descentralizadas e
que contém acentuada multiplicidade de objetivos.

Paraefeito de composigio da amostra, foi inicialmen-
te considerado um total de 335 projetos efetivamente en-
cerrados durante o ano de 1981, todos eles contratados por
entidades externas. Desse total, de acordo com o interesse
deste estudo, foram selecionados apenas os projetos que
envolveram, durante sua execugio, pelo menos duas 4reas
disciplinares da organizagdo maior. Adotamos que uma
4rea disciplinar foi efetivamente envolvida quando:

e pelo menos um técnico de nivel superior dessa 4rea, que
nao o gerente, foi alocado ao projeto, de forma total ou
parcial, no sentido de prestar servigos numa base tem-
poréria, permanecendo, contudo, administrativa e fun-
cionalmente ligado a seu superior imediato, o gerente
da 4rea funcional; -

e esse envolvimento se deu primariamente por uma ne-
cessidade do conhecimento dessa pessoa, em fungaoda
4rea de especializagdo que ela representava, no sentido
de permitir que os problemas técnicos do projeto fos-

- sem adequadamente tratados;

o esse envolvimento se deu dentro de um esforgo de
equipe e nio apenas por razdes de prestagiao de servigos
do tipo desenho, testes ¢ ensaios, pareceres técnicos
etc.

Quanto ao significado do termo 4rea disciplinar, ado-
tamos que todas as unidades técnicas formalmente cons-
titufdas e de nfvel hierdrquico mais baixo na organizagio
representavam uma 4rea disciplinar, Nesse sentido, ela:

e constitufa uma especialidade tecnol6gica da organiza-
¢do, em torno da qual foi agrupado pessoal com forma-
¢do supostamente vinculada;

e situava-se na base da hxerarqma organizacional e esta-
va a ela ligada através da cadeia de comando; e

o formavainternamente uma nova hierarquia, constitufda
por chefe e subordinados.

As principais caracterfsticas dos 58 projetos inclufdos
no estudo estio listadas no Quadro 1. E importante con-
sideré-las ndo somente porque delimitam o contexto no
qual o trabalho est4 inserido, mas também porque, acima
de tudo, refletem as condiges segundo as quais as conclu-
soes do estudo devam ser consideradas. Elas incluem
aspectos como a naturcza dos projetos, tamanho, comple-
xidade e outros.

"Varidvels

Tendo por base trabalhos anteriores, que direta ou
indiretamente fizeram referéncia as varidveis inclufdas

50 Revista de Administraclio, Slo Paulo 24(4):48-81, outubro/dezembro 1989



Quadro 1

Sintese das Principais Caracteristicas dos Projetos Incluidos no Estudo

1. Natureza

1.1. Area disciplinar

1.2. Tipo de atividade principal

1.3. Tipo de Cliente

Eng. Civil (34,5%); Eng. Naval (24,1%); Minas e Geologia (13,8);
Mecénica (6,9%); Informatica (6,9%); Celulose e Pw.pel(6,9%);
Madeira (5,2%) e Metalurgia (1,7%)

Pesquisa aplicada (43,1%); Desenvolvimento ¢ Engenharia (20,6%);
Assisténcia Técnica (19%); Testes e Ensaios (8,6%); Pesquisa Basica
(5,2%); outros (3,5%)

Governo - Administragdo Indireta (39,7%); Governo -Admmlstra-
¢do Direta (31%); Empresas Privadas (25,9%); outros (3,4%)

. Dimensao

2.1. Or¢amento atualizado para
31.12.81 pela ORTN
(em 1.000,00)

2.2. Duragido
(em numero de meses)

2.3. Tamanho da equipe do
projeto, incluindo o Gerente

Média: Cr$ 12.922, por projeto, Amplitude de Variacdo: Cr$ 372 -
Cr$ 80.000

Média: 14,4 por projeto. Amplitude de Variagdo: 2 - 74

Meédia: 8,4 Técnicos Nivel Superior por projeto. Dedicagio média:
18% do tempo mensal por Técnico de Nivel Superior alocado

. Complexidade

3.1. NOmero de unidades
técnicas envolvidas

3.2. Intensidade de interagdo entre
as unidades técnicas

3.3. Dificuldade de cooperagdo
entre as unidades técnicas

Trés (41,4%); Duas (25,9%); Quatro (18,9%); Cinco (5,1%);
Seis (5,1%); Sete ou mais (3,6%). Média: 3,4 Unidades Técnicas
por projeto

Alta (46,5%); Média (36,2%); Baixa (17,2%)

Baixa (39,6%); Média (32,8%); Alta (27,6%)

. Caracteristicas do Gerente
do Projeto

4.1. Cargo funcional ocupado
na organizacdo

4.2. Experiéncia em lideranga de
projetos (em numero de anos)

4.3. Congruéncia entre a formagio
académica e o conteado técni-
co do projeto gerenciado

Pesquisador (53,4%); Chefe de Unidades Técnicas (36,2%);
Assessores (10,4%)

Média: 5,6 anos por Gerente de Projeto. Amplitude de Vanacao 02
anos a 15 anos

Alta: (67,3%); Média: (32,7%)

. Caracteristicas da
Equipe do Projeto

5.1. Grau de especializagdo
5.2. Grau de experiéncia com o
assunto do projeto

Alto (58,6%); Médio (32,8%); Baixo (8,6%)
Médio (44,8%); Baixo (43,1%); Alto (12,1%)

neste estudo, as seguintes defini¢oes foram consideradas
para efeito metodol6gico.

Farticipagdo Reciproca nas Decisdes entre Gerentes de
Projetos e Gerentes Funcionais

Precisamos considerar inicialmente o significado do
termo participagio nas decisoes. Assim, neste estudo, con-
sideraremos que uma dada decisio foi tomada de forma

participativa por alguém quando foi dada a oportunidade
para uma outra pessoa oferecer sua opinido antes que a
decisao fosse concretamente tomada. Essa opinido pode
ser fornecida sob a forma de informacdes, avisos, contri-
buigdes etc., que podem ou nio ser obrigatoriamente con-
sideradas pelo decisor (Melcher, 1967). Em outras
palavras, para as finalidades destg trabalho, o atq do deci-
sor consultar outras pessoas, cujas 4reas de atuagio pode-
rao ser afetadas, caracterizard uma decisio tomada de
forma participativa.
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Para efeito operacional, essa participagio foi avaliada
considerando-se algumas decises relativas ao projeto que
foram percebidas como tomadas de forma participativa
por Gerentes de Projeto ou Gerentes Funcionais. Assim,
também nio importou aqui quem tomou a decisdo, Geren-
te de Projeto ou Gérente Funcional, e muito menos se
havia ou nao alguma regra de caréter formal que prescre-
via qualquer tipo de recomendagao a respeito. Interessava
o fato em si de cada um ter tomado decisdes consultando
previamente o outro, contra o fato de nao ter havido
qualquer tipo de consulta. Recorrendo-se a algumas pu-
blicagdes (Vasconcellos, 1977; Marquis & Straight, 1966;
Goodman, 1976) sobre o contetido das principais decisoes
que sdo tomadas em contextos matriciais de operagio,
escolhemos dez decisdes que achamos relevantes de serem
avaliadas, quanto ao fato de terem ou nio sido tomadas de
forma participativa por Gerentes de Projeto ou Gerentes
Funcionais. Essas decisoes estao dispostas no Quadro 2.

Em relacio as decisdes escolhidas, quatro esclareci-
mentos necessitam ser feitos. Em primeiro lugar, supde-se
que elas sejam relevantes do ponto de vista organizacional.
Em segundo, as decisdes procuram cobrir, de forma sim-
plificada, o spectrum do ciclo de vida do projeto. Terceiro,
as decisoes situam-se num nivel de referéncia, sobretudo,
de Gerentes de Projeto € Gerentes Funcionais, uma vez
que este é o foco de nosso interesse. Em Gltimo, assume-se
que elas tém a mesma importincia relativa entre si.

No sentido de constituir uma medida agregada de
participagao entre o Gerente de Projeto e os Gerentes
Funcionais nas decisdes que foram por eles tomadas ao
nivel de cada projeto operando matricialmente, definimos
um indice de Participagao nas Decisoes (IPD). Este indice
foi composto pela divisdao do ntmero de decisdes que
foram consideradas como tomadas de forma participativa,
pelo nmero total de decisdes que foram efetivamente

Quadro 2

Decisdes Escolhidas para a Avaliagio da Participagio Recfproca entre Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais em
Projetos Operando Matricialmente

e Aprovagio da proposta inicial a ser enviada ao cliente

¢ Determinagio da equipe a ser alocada ao projeto em termos de nomes e tcmﬁos de dedicagdo dos técnicos

o Contratagdo de pessoal/entidades externas para fazer face s demandas de trabatho do projeto

‘projeto

e Determinagio da conveniéncia ¢ tipo de treinamento a ser dado para os elementos das segdes envolvidas no

etc.)

e Designagio de prioridades dentro das Segdes Técnicas relacionadas ao trabalho que estd sendo executado no
projeto (relaxar prazos a favor da qualidade, alterar seqiiéncia ou método de trabalho, substituir técnicos-chave

e Aprovagio de mudangas no contetido técnico do projeto (escopo, especificagdes, metodologia etc.)

e Aprovagio de mudangas no orgamento e no cronograma do projeto

avaliagio da institui¢do

e Avaliagio do desempenho dos elementos das Segdes Técnicas alocados ao projeto, para efeito do sistema de

envolvidas no projeto

e Determinagio das promogdes, dentro do plano de carreira da instituigio, a serem dadas aos elementos das Seg¢oes

e Aprovagio do relatério final do projeto 4 ser enviado ao cliente

52 Revista de Administragiio, Slo Paulo 24(4):48-61, outubro/dezembro 1989



tomadas por Gerentes de Projeto ou Gerentes Funcionais.
Mais especificamente,

nimero de decisdes tomadas de forma participativa
por Gerentes de Projeto ou Gerentes Puncionais

PD =
nimero total de decisbes concretamente tomadas

este fndice apresenta um intervalo de variagao entre Oe 1,
seguindo os princfpios da escala original (Siegel, 1975).
Aos pontos mais baixos dessa escala corresponde menor
participagdo e aos pontos mais altos, inversamente, maior
participagdo. Para se chegar a esse fdice ao nfvel de cada
projeto, cada item ou decisao foi avaliada na situagio de
campo através de uma escala nominal (Siegel, 1975) com-
posta de trés opgdes para resposta:

o adecisio foi tomada pelo Gerente de Projeto envolven-
do o Gerente Funcional;

o adecisio foi tomada pelos Gerentes Funcionais envol-
vendo o Gerente de Projeto; e

¢ ndo importando quem tomou a decisio, ela foi tomada
de forma unilateral (sem qualquer tipo de consulta).

Desempenho de Projetos de’ P&D

Para a avaliagio do desempenho de projetos temos
que especificar inicialmente os critérios que serdo utiliza-
dos nessa avaliagio. Como critérios de desempenho con-
sideramos neste trabalho apenas quatro: desempenho
técnico, desempenho quanto a custo, desempenho quanto
a prazos e satisfagio do cliente. Esses critérios estao des-
critos de forma mais precisa no Quadro 3. Quanto 2 sua
escolha, ressaltamos que estes sio os critérios que mais

tém sido utilizados na avaliagdo de projetos tecnolégicos
(Sbragia, 1984).

Operacionalmente, avaliamos o projeto segundo ca-
da um dos critérios de desempenho fixados, utilizando
uma escala’ de 7 pontos. Aos pontos mais baixos dessa
escala foi associado pior desempenho do projeto com
relagéo ao critério considerado e aos pontos mais altos,
inversamente, methor desempenho.

Procedimentos de Coleta de Dados

Houvemos por bem concentrar os esforgos de coleta
de dados, ao nivel de cada projeto, em torno apenas da
figura de seu Gerente. Se de um lado essa decisdo implica

. em fazer com que os resultados do estudo tenham que ser

considerados apenas do ponto de vista ou percepgao dos
Gerentes de Projeto, de outro, como tipico dos estudos de
campo, onde medidas indiretas e aproximadas sio larga-
mente utilizadas (Festinger & Katz, 1966), acreditamos
que as avaliagbes feitas pelos Gerentes de Projeto consti-
tuem uma primeira e razo4vel medida dos fendmenos que
se procura mensurar neste trabalho.

O questionirio constituiu o mstrumento bésico atra-
vés do qual os dados foram coletados na situagao de
campo. A partir das definigdes operacionais estabelecidas
e do tipo de informante utilizado neste estudo — o Geren-
te de Projeto — concebemos um questionirio composto
de trés partes. A primeira versava sobre a variével inde-
pendente — participagdo nas decisdes e a segunda sobre
avaridvel dependente — desempenho. A terceira parte foi
delineada para possibilitar a obtengido de dados adicio-
nais, nio disponiveis através de fontes secundirias de
informacgao.

Quadro3

Descrigao dos Critérios para a Avaliagao do Desempenho de Projetos Utilizados neste Estudo

especificagdes criticas previamente estabelecidas

o Desempenho Técnico: refere-se ao grau em que o projeto gerou as informagdes técnicas necessérias ¢ satisfez as

e Desempenho quanto a Custos: refere-se ao grau em que os custos reais, incorridos pelo projeto, ficaram dentro
das estimativas feitas no infcio de sua concepgao, desconsiderando-se o efeito inflacionéirio

sua concepgao

e Desempenho quanto a Prazo: refere-se ao grau em que o projeto obedeceu aos prazos estabelecidos no infcio de

e Satisfacfio do cllente: refere-se ao grau em que o patrocinador ou usuério ficou satisfeito com os resultados do
projeto, incluindo sua qualidade, prazos observados e custos incorridos
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Como forma de coleta de dados decidimos aplicar o
instrumento de pesquisa desenvolvido, através de um pro-
cedimento de entrevista. Basicamente, a entrevista foi
utilizada no sentido de suplementar o questionério, pro-

‘vendo um acompanhamento e controle acerca das respos-
tas dos individuos. Julgamos necessirio esse
procedimento principalmente para minimizar as desvan-
tagens de se usar apenas um tipo de informante. Através
da entrevista foi possfvel explorar com maior profundida-
de a situagio, analisar as razdes das respostas dos Geren-
tes de Projeto e discutir com eles seus posicionamentos
face as vérias 4reas funcionais envolvidas nos projetos.

Assim, 58 entrevistas foram conduzidas pessoalmente
pelo autor junto aos gerentes dos projetos selecionados,
num perfodo de aproximadamente seis meses, de setem-
bro/81 a fevereiro/82. Essas entrevistas foram feitas, em
termos médios, 5 a 6 meses apds o término dos projetos
(amplitude de 1 a 13) e tiveram a duragdo de cerca de 23
minutos (variagio-de 15 a 60).

Estimativas de Conflabilidade e Validade

No sentido de obter uma estimativa da estabilidade
do instrumento de medida, verificando sua consisténcia
em aplicagdes repetitivas, empregamos o método do tes-
te-reteste. Este método consiste em aplicar duas vezes o
mesmo instrumento a uma parte da amostra de individuos
e correlacionar os resultados obtidos. O coeficiente de
correlagio obtido através desse procedimento € uma esti-
mativa do Indice de confiabilidade do instrumento (Fer-
guson, 1971). No caso do presente estudo de pesquisa,
dado o elevado nimero de itens do questionério, escolhe-
mos apenas quatro deles para efeito de reteste, sendo dois
correspondentes a varidvel participagdo nas decisdes e
dois correspondentes ao desempenho dos projetos.

O instrumento de reteste foi aplicado a uma amostra
de 8 projetos, aleatoriamente constituida a partir da lista
de projetos inclufdos na pesquisa, num periodo de quatro
a sete semanas apés a primeira aplicagao do questionirio
completo. As estimativas de confiabilidade, obtidas atra-
vés da aplicagao do coeficiente ndo paramétrico de corre-
lagdo de Spearman (Siegel, 1975) entre os resultados das
duas aplicagdes, ao nivel de cada um dos itens do instru-
mento escolhidos para o reteste, constam do Quadro 4.
Tomando-se uma média das virias estimativas, podemos
dizer que a confiabilidade geral do instrumento ¢ de 0,767
(variagao de 0,418 a 0,976), sendo que, das quatro estima-
tivas, duas sdo significativas a um nfvel de confianga de 1%,
uma ao nivel de 5% e uma nio € significativa. A conclusio,
portanto, ¢ que o instrumento pode ser considerado como
razoavelmente estével.

No que diz respeito 2 validade, muito embora as
consideragdes sobre esse aspecto sejam essenciais a qual-
quer esforgo de pesquisa cientffica, nas ciéncias do com-

portamento, particularmente, tal propriedade dos instru-
mentos de medida tem sido avaliada segundo o julgamento
(Kerlinger, 1964). Para colocar de outra forma, o pesqui-
sador assume que seu instrumento tem validade aparente
ou que a significagao do instrumento para aquilo que ele
tenta medir é evidente por sua aparéncia (Seltiz et alii,
1974). Embora tal postura seja inerente a este estudo,
houvemos por bem, notadamente quanto & validade de
constructo, elaborar algumas possiveis estimativas.

Nesse sentido, para a varisvel participagao nas deci-
sbes, o mesmo contetido do instrumento de reteste foi
aplicado junto a alguns Gerentes Funcionais que tiveram
suas 4reas envolvidas nos projetos selecionados para o
estudo. Essas pessoas, em nimero de seis (uma para cada
projeto), foram escolhidas por representarem a drea fun-
cional que, dentre todas as que foram envolvidas no pro-
jeto, mais tempo a ele alocou na figura de seus técnicos.
Os dados obtidos junto a essas pessoas foram correlacio-
nados com os dados obtidos junto aos Gerentes de Projeto
e os resultados dessa correlagao estao expressos no Qua-
dro 4. Do mesmo modo, para a varidvel desempenho, em
seis casos de projetos, foi mantido um contato direto com
o cliente, representado pela pessoa que serviu com a
contrapartida dos esforgos, para averiguar o seu grau de
satisfagdo com os resultados do trabalho. Os dados obtidos
junto a essas pessoas foram igualmente correlacionados
com os dados providos pelos Gerentes de Projeto acerca
do critério “satisfagdo do cliente” e os Indices obtidos
constam igualmente no Quadro 4. Das trés estimativas,
duas sdo significativas: uma ao nivel de confianga de 5% e
outra ao nfvel de 1%; e uma nio significativa. A conclusio,
portanto, € que o instrumento de medida pode ser consi-
derado como razoavelmente valido.

RESULTADOS

Andlise Descritiva dos Dados

Nesta segdo apresentamos os dados coletados ao nf-
vel de cada varidvel, sem procurar estabelecer qualquer
relagdo entre elas. Nossa-énfase residird notadamente no
contedo dos dados, antes do que na anilise em si das
relagdes entre a participagdo nas decisdes e 0 desempenho
dos projetos investigados. '

Dados Relativos ao Grau Reciproco de Participagdo nas
Decisoes entre Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais

Com referéncia A percepgio dos respondentes, sobre
a participagdo entre Gerentes de Projeto e Gerentes Fun-
cionais nas decisdes relativas aos projetos que operaram
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Quadro 4

Estimativa de Confiabilidade e Validade do Instrumento de Pesquisa

conveniéncia de
treinamento para a
equipe do projeto

Estimativas
Variaveis Indicador/Item Confiabilidade validade
Correlagao entre as
Determinacdo da Teste/Reteste (n = 8): respostas do GP e
equipe do projeto 1 = 0,418 (NS) do GF (n = 6):
rg= 0,914 S+ +)
Participagdo
nas Decisdes Determinagdo da Teste/Reteste (n =8): Correlagio entre as

rs = 0,976 (St +) respostas do GP e
do GF (n = 6):

rs = 0,767 (NS)

Desempenho técnico

TeSte/ Reteste (n =8):
rg = 0,717 (S1)

Desempenho quanto

Teste/Reteste (n =8):

Desempenho do a prazo rg = 0,957 (St +)
Projeto .. Correlag@o entre as
Satnst:ac;ao do _ respostas do GP e
cliente

do cliente (n, = 6):
“rg = 0,885 (St)

Notas: a) St =p % 0,05; S+ + = p % 0,01 e NS = Nio Significativo, para a prova unilateral
b) rg = Coeficiente de Correlagdo por Postos de Spearman

matricialmente, a Figura 1 apresenta a distribuigido dos
dados relativamente a esse aspecto em fungdo do Indice
de Participagao nas Decisdes (IPD) que foi construido.
Como poder-se-ia imaginar, nem sempre as dez decisoes,
que foram escolhidas para o computo do IPD, ocorreram
efetivamente na situagio de campo. Como pode ser visto

100
90

n = 58

80 4 Mediana = 0,550
Variagdo =0,1 — 039

70 1
60 1
501
401
30 7
201
10

% de casos

0 010,20304050,60,70809 1
1PD

Baixo Alto

Figura 1: Distribuiqio dos projetos pesquisados segundo
o IPD (Indice de Patticipagio entre Gerentes de Projeto
e Gerentes Funcionais) ‘

mais adiante, por exemplo, a decisdo sobre subcontratagio
s6-aconteceu em 31 dos 58 casos. Assim, o IPD tomou
valores nao apenas os correspondentes aos pontos “0,0;
0,1;0,2; ...;0,9; 1,0” da escala teoricamente possivel, uma
vez que para cada projeto o denominador do Indice de
Participagdo nas Decisdes poderia ser diferente, de acor-
do com q niimero de decisoes que foram efetivamente
tomadas naquele caso. Para facilidade de apresentagio
dos dados, tendo em vista que a ordem dos projetos refe-
rente a esse indice nao foi alterada, aproximamos o valor
assumido pelo IPD para o decimal mais préximo.

A fim de poder examinar com maior profundidade
quais das dez decisoes realmente discriminaram, na situa-
¢do pesquisada entre os projetos que tém baixo e aqueles
que tém elevado IPD, aplicamos a técnica (Seltiz, 1975) de
dividir os projetos em dois grupos a partir da mediana
(0,55) e comparar, ao nfvel de cada decisio, a percentagem
de casos em que cada uma foi tomada de forma participa-
tiva. Os dados para essa anélise ¢ os resultados que dela
decorreram constam do Quadro 5. Como se pode notar,
as decisdes que mais contribuiram, na situagio pesquisa-
da, para as diferengas entre os virios projetos com respeito
ao ndice de Participagio nas Decisoes, foram da mais para
a menos importante:

e aprovagao do relat6rio final a ser enviado ao cliente;
e dcterminagio da equipe do projeto;
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Quadro 5

Descri¢@o do Poder de Discriminag@o das vérias DecisBes entre Projetos com Baixo e com

Alto Indice de Participagio nas Decisdes

% de Casos em que a
Numero | Decisdo foi Tomada | Diferenga Nivel de
Decises de Participativamente entre as |Valorde | Signifi- Poder de
Casos por Gerentes de % A cincia {Discriminagdo
Projeto e Gerentes [(G; —G,)
Funcionais

Total dos

Projetos G | Gy
( 1) Aprovagdo da Proposta 58 241 482 | 68 414 356 s~ Muito Alto
(2) Determinagdo da Equipe 58 793 (10001586 414 383 st Muito Alto
(3) Contratagao Pessoal . 31 67,7  |1000 41,1 589 3,72 s” Muito Alto
( 4) Conveniéncia de Treinamento 45 489 7721217 555 372 s+ Muito Alto
( 5 ) Designagdo de Prioridades 58 63,7 7931517 276 2,24 s Alto
( 6 ) Mudanga do Conteiido 53. 698 6921592 100 0,76 NS Baixo
( 7 ) Mudanga de Prazo/Orgamento 51 686 720|653 6,7 052 NS Baixo
( 8 ) Avaliagdo de Desempenho 55 400 285 (11,1 174 162 S Regular
(9 ) Determinagio de Promogdes 53 15,1 148|115 89 098 NS Baixo
(10) Aprovagdo do Relatério 58 638 896413 483 402 s” Muito Alto

Notas:

a) G, = Grupo de projetos com IPD acima da mediana (29 casos)

G, = Grupo de projetos com IPD abaixo da mediana (29 casos)

b)S = p<0,10; S =p<005; S* =p<001,paraaprova unilateral

e decisdo sobre contratagiao de pessoas/entidades exter-
nas;

o decisao sobre treinamento;

o aprovagao da proposta inicial a ser enviada ao cliente;

o designagao de prioridades;

e avaliacdo de desempenho do pessoal alocado ao proje-
to.

De outro lado, decisdes como: mudanga no cronogra-
ma € no orcamento, mudanga no contetdo técnico do
projeto e aprovagao de promogoes dos técnicos do projeto
mostraram-se de baixo poder discriminativo €, no caso
desta pesquisa, poderiam ser excluidas no computo do
IPD.

Dados Relativos ao Desempenho dos Projetos

O desempenho dos projetos operando matricialmen-
te foi avaliado neste estudo através de quatro critérios:
desempenho técnico, desempenho quanto a custos, de-

sempenho quanto a prazos e satisfagao do cliente com os
resultados. A Figura 2 mostra a distribui¢ao dos projetos,
em fungao de cada um desses critérios, ao longo da escala
de sete pontos que foi utilizada nas avaliagbes.

E importante observar que os projetos avaliados
apresentaram elevados nfveis em termos de desempenho.
Naverdade, esse fato nao causa surpresa se considerarmos
trés aspectos principais. O primeiro deles ¢ que os mem-
bros da equipe do projeto (incluindo entre eles 0 Gerente
de Projeto) tendem a superavaliar seu desempenho (Ball
& Cook, 1975). Em segundo lugar, quando se trabalha com
projetos encerrados, como € o caso, teriam seu contetdo,
cronograma e orgamento tio substancialmente modifica-
dos, que as bases de avaliagao seriam alteradas. Em ter-
ceiro, as politicas organizacionais parecem nao permitir
que os projetos sejam avaliados com grandes lacunas de
desempenho. Os custos podem ser vistos acima do orga-
mento ¢ os prazos excedidos em fungdo do cronograma,
mas sempre dentro de certos limites. Da mesma forma,
como uma entidade cientifica, os resultados técnicos difi-
cilmente vio ser avaliados abaixo de um certo nivel critico.
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Figura 2: Distribui¢io dos Projetos Pesquisados quanto aos Critérios de Desempenho

Andlise das Relagoes entre Participagio nas Decisoes e
Desempenho dos Projetos

O Quadro 6 sintetiza as relagdes entre o grau de
participagio recfproco nas decisoes entre Gerentes de
Projeto e Gzrentes Funcionais e 0o desempenho dos pro-
jetos quanto aos aspectos de qualidade técnica de obser-
vincia a custos e a prazos ¢ de satisfagdo do cliente. O
resultado mais expressivo deste conjunto de anilise parece
ser a correlagao positiva e significativa entre a participagao
nas decisdes € 0 desempenho técnico dos projetos que
operaram matricialmenie (0,242). Esse resultado parcce
comprovar, num primici: » plano, que a participagao nas
decisoes pode efetivame..te ser vista como um instrumento
através do qual compromissos-chave e equilibrios de inte-
resse entre Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais
podem ser adequadamenté estabelecidos, tendo em vista

os requisitos tecnicos do trabalho (Marquis, 1969; Pywell,
1979; Baker & Wilemon, 1977).

Para reforgar esse ponto de vista, podemos recorrer
a algumas decisdes que mais discriminaram, dentro do
presente esforgo de pesquisa, entre os projetos com baixo
e os com elevado IPD, e que certamente foram aquelas
que mais contribuiram para’ a magnitude do indice de
correlagdo obtido. Assim, vemos decisdes do tipo deter-
minagio da equipe de trabalho, onde se insere a definigio
dos técnicos das &reas funcionais alocados ao projeto,
designagdes de prioridade dentro das 4reas funcionais
relativas ao trabalho executado no projeto e definigdes
sobre o conteido da proposta enviada ao cliente, onde
provavelmente se insere a determinagio do tipo € volume
de trabalho posto 2 disposigio do projeto para dar cabo
de seu conteddo técnico. Todas essas decisdes implicam,
em maior ou menor amplitude, num alto potencial de
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conflito se tomadas unilateralmente em situagdes de ope-
ragio matricial, uma vez que atr4s delas existem diferentes
interesses a serem preservados. Veja-se, por exemplo, a
decisdo sobre alocagdo de técnicos ao projeto. De um lado,
os Gerentes de Projeto querem as melhores pessoas das
4reas funcionais para trabalhar consigo; de outro, os Ge-
rentes Funcionais querem alocar aos projetos as pessoas
menos experientes, tendo em vista dar-lhes oportunidade
de desenvolvimento técnico. Esta é uma situagio tfpica
onde a participagdo parece ser amplamente necessiria, no
sentido de permitir um equilibrio de interesses a luz das
circunstincias em que a decisio deve ser tomada, como
prioridade designada ao projeto, importincia relativa dos
critérios de desempenho, caracteristicas das pessoas que
estdo para ser envolvidas etc.

Quadro 6

Sintese das Associa¢des da Participa¢do Reciproca
nas DecisGes entre Gerentes de Projeto e Gerentes
Funcionais com o Desempenho dos Projetos

Resultados da Correlagdo
com o Indice de Partici-
pacdo nas Decisdes (IPD)

Critérios de Desempenho

rg Nivel de
significancia
Desempenho Técnico 0,242 S+
Desempenho quanto a Custos | —0,258 S+
Desempenho quanto a Prazos | —0,205 S
Satisfacdo do Cliente 0,054 NS

Notas: a) S = p<0,10; ST = p<0,05; NS = Nio Significativo, para a
prova unilateral ’
b) rg = Coeficienie de Correlagdes por Postos de Spearman
c) 55< n< 58

Num segundo plano, podemos entender a relagao
entre participagio nas decisoes e desempenho técnico sob
o ponto de vista dela constituir uma forma através da qual
€ possivel elevar a qualidade das decisdes no contexto do
projeto. Qualidade que supostamente reflete sobre seu
desempenho técnico (Davis & Lawrence, 1978). E de se
esperar, por exemplo, que em projetos que envolvam va-
rias 4reas funcionais, os Gerentes de Projeto ndo tenham,
no mesmo nivel dos Gerentes Funcionais, o conhecimento
necessério para tomar, do ponto de vista técnico, as me-
lhores decisdes. Assim, o fato dos Gerentes Funcionais
serem envolvidos pode permitir que elementos advindos
desse envolvimento sejam incorporados nas decisdes dos
Gerentes de Projeto. De outro modo, poderiam copstituir
fraquezas do trabalho desenvolvido, sob o ponto de vista
da exceléncia técnica. Este aspecto é bastante tfpico em
decisdes como aprovagao do relatério final a ser enviado

ao cliente, onde supostamente estio inseridas a verificagiao
¢ a palavra final sobre a qualidade técnica do trabalho e
determinacdo da conveniéncia e tipo de treinamento a ser
dado ao pessoal envolvido no projeto para fazer face as
necessidades de trabalho. Essas decisdes, na situagdo pes-
quisada, discriminaram adequadamente entre os projetos
com baixo e alto Indices de Participagao nas Decisdes.
Num terceiro e Gltimo plano podemos interpretar o
resultado obtido sob o ponto de vista do balango de poder
nas Estruturas Matriciais. Considerando-se que nesse tipo
de estrutura os Gerentes de Projeto atuam normalmente

‘com caréncia de autoridade formal (Goodman, 1976;

Manley, 1975; Knight, 1977; Vasconcellos, 1977; Cleland,
1966; Baker & Wilemon, 1977), as decisGes tomadas de
forma participativa parecem constituir uma forma através
da qual € possfvel promover maior equilfbrio de poder
entre Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais. Este
equilibrio supostamente reflete-se sobre o desempenho
técnico dos projetos operando matricialmente. De um
lado, se nas decisdes que os Gerentes Funcionais tomam
relativamente aos aspectos que tém interferéncia com os
projetos, é levada em conta a opinido dos Gerentes de
Projeto, ou dada a chance deles opinarem, essa forma de
procedimento parece reconhecer a importincia dessas
pessoas no contexto organizacional, tornando-as parte in-
tegrante do esquema e igualmente ampliando suas bases
de poder derivadas da organizagéo. Ao nfvel dos subordi-
nados, que sdo levados a operar em arranjos matriciais,
por exemplo, sabendo ser o Gerente Funcional quem
decide sobre promogdes tem um significado; saber que
essa decisdo leva em conta a opinido do Gerente de Pro-
jeto, com quem eles trabalham na maior parte do tempo,
parece ter significado bastante diverso. De outro lado, se
nas decisdes tomadas pelos Gerentes de Projeto os Geren-
tes Funcionais tiverem oportunidade de participagéo ex-
pressando suas opinides, eles parecem deixar de fazer uso
da autoridade formal, da qual possivelmente possam estar
investidos, ampliando, em conseqiiéncia, suas bases de
poder derivadas de suas caracterfsticas pessoais. Isto pa-
rece ser importante, uma vez que,0 uso excessivo de auto-
ridade formal pelo Gerente nio tem sido visto na literatura
como um determinante do sucesso de projetos em situa-
¢oes de operagao matricial (Marquis & Straight, 1966;
Gemmil & Wilemon, 1970; Cicero & Wilemon, 1970).

Com relagdo as associagdes entre a participagao nas
decisdes € o desempenho quanto a custos e prazos dos
projetos, as correlagdes obtidas (-0,258 e -0,205, respecti-
vamente) parecem nos levar A conclusdo que nem sempre
o uso de estilos democriticos de decisdo resulta em cum-
primentos de or¢amentos € cronogramas (Davis & Law-
rence, 1978). Na verdade, a tentativa da tomada de
decisdes de melhor qualidade, encorajando a participagio
entre Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais no pro-
cesso decisorio, parece estar associada a possivel dispén-
dio mais elevado de recursos, com implicagdes sobre o
grau em que os projetos observam os prazos € 0s custos
inicialmente estabelecidos.
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Finalmente, no que diz respeito 2 relagio entre a
participagdo do Gerente de Projeto e dos Gerentes Fun-
cionais nas decisdes relativas ao projeto operando matri-
cialmente e a satisfagio do cliente, o indice insignificante
de correlagio que foi obtido (0,054) apenas nos permite
algumas indagagdes. A princfpio, seria 16gico esperar uma
associagao positiva e significativa, uma vez que a satisfagdo
do cliente mostrou-se associada ao desempenho técnico
do projeto.

Contudo, os altos e negativos fndices obtidos nas
correlagbes entre participagao nas decisdes e desempenho
quanto a custos € a prazos possivelmente afetaram a mag-
nitude daquela associagio, tendo em vista que a satisfagao
do cliente foi medida em termos de qualidade, custos e
prazos. Esta € uma questdo, portanto, que permanece
obscura.

CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo procurou examinar o impacto do grau de
participagio reciproca nas decisoes, entre Gerentes de
Projeto e Gerentes Funcionais em Estruturas Matriciais,
sobre o desempenho de projetos tecnolégicos que sio
levados a efeito através desse tipo de estrutura. Nas situa-
¢des de operagao matricial € requerida uma agéo do Ge-
rente do Projeto de modo sobreposto, horizontalmente, as
tradicionais cadeias e hierarquias de comando da organi-
zagao — os departamentos funcionais/disciplinares — co-
mo forma de assegurar o sucesso do projeto. Como
medidas de desempenho, para os projetos que operaram
matricialmente, quatro critérios foram utilizados: desem-
penhotécnico, desempenho quanto a custos, desempenho
quanto a prazos e satisfagio do cliente com os resultados
proporcionados pelo projeto.

As evidéncias indicaram que a participagio recfproca
nas decisdes entre Gerentes de Projeto e Gerentes Fun-
cionais pareceu ser bastante importante para o desempe-
nho dos projetos matricialmente organizados. Embora
essa participagao nao tenha se refletido adequadamente
ao nivel externo da organizagao, pelo menos mostrou ter
impacto relevante sobre os critérios internos de sucesso,
neste caso representados pelos parimetros referentes a
qualidade técnica, observancia a custos e a prazos. Do
ponto de vista pratico, esses resultados parecem implicar
na aceitagio da idéia de que as Estruturas Matriciais, para
se mostrarem mais efetivas, necessitam nao do exercicio
unilateral da autoridade formal, mas do uso de estilos
participativos por parte dos gerentes envolvidos, especial-
mente quando precisa ser assegurada a qualidade técnica
dos projetos. Esse modo de como o fendmeno deve ser
visto € bastante coerente com o raciocinio trivial de que as
decisdes tomadas de forma participativa parecem ser tec-
nicamente melhores, embora com maior custo.

Considerando-se essas conclusdes basicas, € impor-

. tante que suas possibilidades de alcance sejam devidamen-

te reconhecidas. Assim, em primeiro lugar, os resultados
obtidos neste estudo, pelas limitagdes que o caracterizam,
devem ser vistos numa base tentativa e, portanto, sujeitos
a confirmagdes futuras. Devemos ter em mente que todas
as explicagoes ¢ argumentos levantados nas interpretagdes
desses resultados situam-se em nivel superficial, nao pe-
netrando a fundo no sentido de buscar um entendimento
mais especifico e profundo a respeito da “quimica” ine-
rente as relagoes entre Gerentes de Projeto e Gerentes
Funcionais, no contexto dos projetos que operam matri-
cialmente. Nao temos dividas que o completo entendi-
mento de tal “quimica” e de seu impacto sobre o
desempenho constitui ainda um desafio para os pequisa-
dores neste campo do conhecimento, requerendo, cada
vez mais, esforgos concentrados e dotados de elevado
rigor metodolégico.

Em segundo lugar, dificilmente os resultados deste
ostudo poderio ser generalizados. O processo utilizado
para a composi¢io da amostra, as peculiaridades a ela
inerentes e a dificuldade de avaliar sua representatividade
limitam em muito essa possibilidade de inferéncia. Muito
embora o estilo organizacional da institui¢io pesquisada
nio tenha sido, ainda, desenvolvido em sua exceléncia,
comparativamente a outras instituigdes da mesma 4rea, e
também a formagao e a tradi¢io de seu pessoal cientifico
possam ser consideradas como nio diferindo em muito
daquilo que pode ser encontrado em outras Instituigoes
de Pesquisa do Brasil ¢ mesmo do exterior, pesquisas
adicionais sobre os aspectos investigados sao necessirias
para determinar o grau de generalizagdo dos resultados
que foram obtidos.

Em terceiro lugar, este lida, antes de tudo, com per-
cepgdes de pessoas e, tio somente, com as dos Gerentes
de Projeto. Assim, todas as conclusdes devem ser vistas
primariamente sob o ponto de vista desses individuos.
Muito embora tais percepgdes tenham sido consideradas
como medidas razo4veis e aproximadas do fendmeno pes-
quisado, como € tipico dos estudos de campo, o ambiente
de administragdo de projetos é suficientemente dindmico
para se admitir que a utilizagdo de outras fontes de dados,
tanto primirias como secundérias, poderia modificar os
resultados obtidos. Na verdade, ainda é necess4rio, neste
campo em particular, um esforgo na busca de medidas
mais objetivas -da realidade, que resultem em processos
mais consolidados e consistentes de mensuragdo dos di-
versos fendmenos.

Em quarto e Gltimo lugar, h4 de se reconhecer que
uma série de fatores intervenientes foram ignorados nas
relagdes estudadas. Quando se procura estabelecer esfor-
cos de relagdes entre varidveis dependentes e inde-
pendentes, deve ser lembrado que as associagdes obtidas
podem ser alteradas, na medida que se consideram impor-
tantes clementos provenientes da situagido pesquisada,
normalmente expressos através dos termos “varidveis in-
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tervenientes”. Nesse sentido, dentro do presente esforgo
de pesquisa, temos igualmente que aceitar a idéia da
existéncia de nimero bastante elevado de varidveis inter-
venientes que podem alterar, em maior ou menor ampli-
tude, as relagoes obtidas entre a participagdo nas decisoes
¢ 0 desempenho dos projetos. Algumas dessas potenciais
variveis parecem ser a complexidade do projeto, seu
tamanho, o clima humano, a competéncia da equipe, as
habilidades do Gerente do Projeto, as prioridades institu-
cionais e sua cultura organizacional e outros aspectos de

Abstract

dificil enumeragdo. Estamos convictos de que a inclusdo
de qualquer uma dessas potenciais vari4veis intervenientes
no processo de anilise dos dados poderia levar a resulta-
dos diferentes daqueles obtidos. Tudo isso ilustra a dina-
mica dos contextos onde a Administragio de Projetos estd
inserida, a complexidade inerente ao assunto das Estrutu-
ras Matriciais e a dificuldade de nele se aprofundar em

esforgos empiricos de investigagdo. Pesquisas adicionais,

portanto, sio amplamente necessirias neste campo.

This paper presents the results of an empirical study on the impact of the
reciprocal participation between Project and Functional Managers on the
performance of matrixly organized technical projects.

The study was carried out in a large research laboratory in the state of Sdo
Paulo, covering 58 completed technical projects. From the pratical point
of view, the conclusions seen to imply an acceptance of the idea that in
matrix situations the participative process of decisions results in better
technical performance, yet at a high level of costs and time.
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