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INTRODUQAO 

0 desenvolvimento cientffico e 

tecnologico tem assumido papel 

cada vez mais relevante para o 

progresso economico e social. No 

Brasil, diversos fatores tem estimu- 

lado a pesquisa tecnoldgica. 0 de- 

senvolvimento industrial, os incen- 

tives as exportagoes de produtos 

industrializados e a restrigao a 

importagao de tecnologia sao alguns 

exemplos. A andlise dos pianos go- 

vernamentais (PLANO BASICO DE 

DESENVOLVIMENTO CIENTIFI- 

CO E TECNOLOGICO) confirma a 

conscientizagao da importancia da 

ciencia e tecnologia. Em 1968, os 

gastos programados para este item 

eram de 300 milhoes anuais, en- 
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quanto para o periodo de 1975 77 

se elevaram a 6,8 bilhoes de cru- 

zeiros anuais, pregos de 1965. 

As instituigoes de pesquisa e de- 

senvolvimento sao de importancia 

fundamental no processo de desen- 

volvimento das empresas brasileiras 

porque estas, salvo raras excegoes, 

nao tem condigoes de manter de- 

partamentos de pesquisa e desen- 

volvimento. Entretanto, a fim de 

que se realize uma contribuigao 

efetiva para o progresso econo- 

mico e social, e indispensavel que 

ao investimento em ciencia e tecno- 

logia se alie uma administragao efi- 

caz. 

Dentre as varias areas da adminis- 
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tragao ressaltamos, por sua impor- 

tancia, a da estrutura organizacio- 

nal, onde se delineiam os sistemas 

de autoridade, responsabilidade e 

comunicacao, a fim de que, pela 

utilizagao eficaz dos recursos hu- 

manos e materiais, se atinjam os 

objetivos colimados. 

No Brasil, os institutes de pesqui- 

sa, em sua maioria, estao estrutu- 

rados por area de conhecimento, 

isto e, os pesquisadores estao agru- 

pados conforme a area de sua es- 

pecial idade. Esse tipo de estrutu- 

ra presta-se a permit!r a especia- 

lizagao tecnica e o melhor apro- 

veitamento dos recursos humanos 

e materiais da Instituigao. Observa- 

-se, porem, que em havendo necessi- 

dade de cooperacao entre segoes 

tecnicas os resultados deixam muito 

a desejar. A estrutura matricial e 

uma forma de combinar as vanta- 

gens da estruturagao por area cien- 

tffica com a possibilidade da inte- 

gragao eficaz entre as diversas areas 

quando os projetos necessitam de 

equipes multidisciplinares. Tra- 

balhos recentes H ) mostram a inci- 

dencia crescente desse tipo de estru- 

tura no Brasil, razao por que o sele- 

cionamos para ser abordado neste 

trabalho. 

A estrutura matricial resulta da 

superposigao da administragao de 

projetos multidisciplinares a admi- 

nistragao departamentalizada por 

areas do conhecimento (Fig.1). 
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Ha outros tipos de estrutura matri- 

cial, como, por exemplo, a resultan- 

te da combinagao da departamen- 

talizagao por produtos com a fun- 

cional, estrutura essa frequente- 

mente utilizada por grandes empre- 

sas que lidam com elevado grau de 

diversificagao de produtos. Outras 

estruturas matriciais combinam 

mais do que duas formas organi- 

zacionais, porem neste trabalho 

consideraremos somente a estru- 

tura resultante da fusao projetos/ 

areas de conhecimento, por ser a 

mais comumente adotada em ins- 

tituigoes de pesquisa e desenvol- 

vimento. Entretanto, a maior parte 

das consideragoes feitas, a nosso 

ver sao validas tambem para 

outros tipos de estrutura matri- 

cial. 

A estrutura matricial de uma ins- 

tituigao de pesquisa e desenvol- 

vimento e formada por areas 

funcionais (unidades tecnicas nas 

quais os especialistas sao agrupa- 

dos conforme a area de sua espe- 

cial izagao) e por projetos inte- 

grados (unidades temporais, aciona- 

das por equipes de especial istas 

de diferentes areas funcionais, para 

que seja atingido o objetivo especf- 

fico). 

Urn dos principais problemas gera- 

dos pela estrutura matricial reside 

na distribuigao da autoridade entre 

os gerentes das areas tecnicas (ge- 

rentes funcionais) e os gerentes dos 
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projetos integrados. 

Galbraith (1971) coloca a solucao 

do problema da distribuigao da au- 

toridade como decisiva para o su- 

cesso desse tipo de estrutura. Pro- 

curaremos neste trabalho mostrar 

algumas caractensticas da distri- 

buigao da autoridade entre geren- 

tes de projeto e gerentes funcio- 

nais em instituigoes de pesquisa 

governamentais do Estado de Sao 

Paulo. 

As principars perguntas a que 

tentaremos responder sao: 

1 Como e distribufda a autoridade 

entre os gerentes de projeto, os 

gerentes funcionais e os niveis 

superiores? Procuraremos deter- 

minar nos casos conflitantes 

quern tern autoridade final de 

decisao: o Gerente de Projeto, 

o Gerente Funcional ou os 

niveis superiores. 

2. Os gerentes de projeto e geren- 

tes funcionais tern a mesma 

percepgao quanto as respectivas 

areas de decisao? Procuraremos 

identificar o nfvel de ambiguida- 

de existente quanto a autoridade 

para a tomada de decisao. 

No topico seguinte, exporemos os 

diversos conceitos de autoridade e 

influencia, dos quais destacaremos 

o mais adequado a finalidade deste 

trabalho. Apresentaremos, apos, a 

metodologia utilizada, os resultados 
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encontrados e as consideragoes fi- 

nals. 

CONCEITOS DE 

AUTORIDADE E INFLUENCIA 

De acordo com Miner (1973), auto- 

ridade "consiste no poder inerente 

ao desempenho de uma fungao na 

organizagao" Outros autores, como 

Simeray (1970), Fayol (1976), 

Leavitt (1964), Koontz e O'Donnel, 

Jucius (1968) e O'Shaughnessy 

(1968), tambem conceituam auto- 

ridade como urn "direito decisorio" 

que a organizacao confere a deter- 

minado elemento que a Integra. 

Nos conceitos acima ha sempre re- 

ferenda explicita ou implfcita a 

formalizapao da atribuigao de au- 

toridade. 

Frequentemente, deparamo-nos 

com problemas resultantes de a 

administragao por projetos se so- 

brepor a administragao funcional. 

Quando os projetos sao multidis- 

ciplinares, isto e, quando envolvem 

elementos de diferentes unidades 

funcionais, os problemas que se 

colocam sao ainda mais complexes. 

A posigao do gerente de urn projeto 

e assim definida por Stewart 

(1975): "A essencia da administra- 

gao de projetos esta em seu cruza- 

mento e conflito com a estrutura 

normal da organizagao" 

Melcher e Kayser (1970) ressaltam 
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os dois principals problemas en- 

frentados por urn Gerente de Pro- 

jeto: "Em primeiro lugar, ha o pro- 

blema de formar uma equipe que 

fique diretamente sob seu controle. 

Em segundo, precisa obter a cola- 

boragao de departamentos fora de 

sua esfera de autoridade. 0 Gerente 

de Projeto e responsavel pelo proje- 

to mas, frequentemente, tern pouca 

ou nenhuma autoridade sobre gru- 

pos que prestam servigos e infor- 

magoes" 

Estes problemas surgem tambem 

nas instituigoes governamentais de 

pesquisa que operam matricialmen- 

te e que nos propomos estudar nes- 

te trabalho, porque, na maioria dos 

casos, o mVel de formalizagao da 

distribuigao da autoridade entre o 

Gerente Funcional e o Gerente de 

Projeto e nulo ou muito baixo. 

Assim, a definigao de autoridade 

que dependesse exclusivamente da 

formalizagao pela organizagao seria 

inaplicavel. 

Na realidade, as estruturas orga- 

nizacionais em geral e, principal- 

mente, a estrutura matricial devem 

prover a distribuigao de autori- 

dade considerando nao so os 

aspectos formais mas, tambem, 

as caracten'sticas pessoais dos in- 

divfduos. Este e o conceito ado- 

tado para o presente trabalho. 

Citaremos, a seguir, diversos auto- 

res que analisam a autoridade sob 

este angulo mais abrangente. 



Revista de Administra^ao IA-USP 

Weber condiciona a autoridade a 

habilidade do indivi'duo em se 

fazer obedecer Em outras pala- 

vras, autoridade e a habilidade 

de se fazer com que ordens sejam 

voluntariamente obedecidas (HEN- 

DERSON, 1947). Barnard e Simon 

corroboram esse ponto de vista 

(MINER, 1973). Para Etzioni 

(1964), a autoridade "administra- 

tiva" e a que provem da posigao 

hierarquica do cargo, e a "pro- 

fissional" tern como fonte o conhe- 

cimento e a aplicagao, pelo ocupan- 

te do cargo, do conhecimento de 

que dispoe. Nesta mesma linha, 

Weber (GIBBY, 1975) ressalta a 

existencia de autoridade provenien- 

te do cargo e aquela conferida pela 

experiencia do indivi'duo. Gibby 

(1975), ao pesquisar o problema 

da autoridade em estruturas ma- 

triciais, define-a como proveniente 

do cargo ocupado pelo adminis- 

trador e de suas caracten'sticas 

pessoais, como personalidade, corn- 

portamento e habilidade em se re- 

lacionar com as pessoas. 

Cleland (1967) assim define a auto- 

ridade do Gerente de Projeto: "O 

exerci'cio da autoridade, no dia-a- 

-dia da gerencia de urn projeto, e 

transferido da esfera do diretor 

geral da organizapao. As decisoes 

sao tomadas constantemente, e o 

exito na respectiva execupao de- 

pende da integrapao entre a autori- 

dade delegada e a autoridade exer- 

cida pelo Gerente Funcional e o 

Gerente de Projeto" No seu sen- 

tido mais abrangente, a autoridade 

do Gerente de Projeto e a influen- 

cia legal e pessoal que ele exerce 

sobre cronogramas, custos e sobre 

considerapoes tecnicas acerca do 

projeto. 

Podemos notar que Cleland con- 

sidera a autoridade do Gerente de 

Projeto proveniente de fontes for- 

mais e informais. Blau e Scott 

(1970) reforpam este conceito ao 

definirem autoridade como abran- 

gendo duas categorias: autoridade 

formal, "legitimada por valores que 

se tornam institucionalizados em 

contratos legais, e autoridade infor- 

mal, legitimada por valores comuns 

que emergem do grupo" 

Os conceitos acima harmonizam-se 

com o de Nogueira de Faria (1974). 

0 Quadro I resume os conceitos de 

diversos autores, conceitos esses 

que se classificam em dois grupos: 

a) conceitos que tern como fonte 

a formalizacao da atribuipao da 

autoridade pela organizapao e b) 

aqueles que, alem da formalizacao, 

consideram as caracten'sticas pesso- 

ais como fonte de autoridade. Para 

o presente trabalho, adotaremos, 

como ja tivemos oportunidade de 

mencionar, o conceito de autori- 

dade do segundo grupo. 

Alem de estudarmos a autoridade 

do Gerente de Projeto e do Geren- 

te Funcional em instituipoes gover- 
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namentais de pesquisa que operam 

matricialmente, abordaremos, tam- 

bem, o problema da influencia que 

esses gerentes exercem sobre deci- 

soes tomadas em m'veis superiores. 

De acordo com Zaccarelli (1968), 

uma pessoa, denominada in- 

fluenciadora, tern influencia sobre 

outra pessoa, denominada influen- 

ciada, se aquela for capaz de fazer 

esta executar uma determinada 

agao" Esta definigao 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. 
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"poder inerente ao desempenho 
de uma funpSio na organizapao" 

Miner (3) 

"direlto de comandar, isto e, 
direlto de decidir, de dar ordens e 
de controlar a execugao das 
ordens dadas" 

Simeray (4) 

"direlto de mandar e poder de 
se fazer obedecer" Fayol (5) 

"poder extra conferido pela orga- 
nizapao a alguns de seus membros 
para garantir que o poder seja dis- 
tribui'do de forma desigual, ense- 
jando assim a existencia de chefes 
e subordinados" 

Leavitt (6) 

"poder legal ou legrtimo, ou 
direlto de comandar ou aglr" 

Koontz e O'Donnel (7) 

"direlto de exigir a obediencla de 
outros" Jucius (8) 

"direlto institucionalizado de to- 
mar decisQes e de dar ordens aos 
subordinados, no interesse da em- 
presa" 

0' Shaughnessey (9) 

"autoridade formal 4 aquela legl- 
tlmada por vaiores que se tornam 
instltucionalizados em contratos 
legais .. " 

Blau e Scott (18) 
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"habilidade de fazer com que 
ordens sejam voluntariamente 
obedecidas pelo grupo" 

Weber (12) 

"permissao dada por superior hie- 
rarquico para se agir de uma certa 
maneira. Autoridade sobre obje- 
tos 6 bem definfvel, mas autori- 
dade sobre pessoas s6 6 possi'vel 
quando aceita por estas" 

Newman e Summer (24) 

"autoridade existe quando os 
subordinados aceitam serem diri- 
gidos" 

Barnard e Simon (13) 

"autoridade administrativa 6 a- 
quela que prov6m do cargo, en- 
quanto a profissional tern como 
fonte o conhecimento e a aplica- 
<pao deste" 

Etzioni (14) 

"a autoridade 6 proveniente do 
cargo, assim como das caractens- 
ticas pessoais do ocupante do 
cargo, como personalidade, com- 
portamento e habilidade em se re- 
lacionar com as pessoas" 

Gibby (16) 

". autoridade do gerente do 
projeto § a influencia legal e 
pessoal que ele exerce sobre 
cronogramas, custos e conside- 
ragdes t6cnicas sobre o projeto" 

Cleland (17) 

"capacidade funcional ou pessoal. 
de decidir, representada pelo re- 
con heci memo oficial ou tacito 
da disponibilidade de uma parcela 
de poder e respectiva forga coer- 
citiva" 

Nogueira de Faria (19) 

QUADRO 1 - CONCEITOS DE AUTORIDADE (*) 

(*) Extrai'do de VASCONCELLOS,Eduardo — Estruturas Matriciais em Instituigdes de Pesquisa e 
Desenvolvimento do Estado de Sao Paulo. Tese de livre-docencia — Faculdade de Economia 
e Admlnistragao da USP — 1977. 
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METODOLOGIA DA 

PESQUISA 

Foram visitadas todas as princi- 

pals organizagoes de pesquisa e 

desenvolvimento governamentais 

nas areas de ciencias exatas e tecno- 

logia e ciencias biologicas em Sao 

Paulo. Excluiram-se os orgaos fe- 

derals e instituigoes de ensino, 

como a Escola Politecnica, a 

Faculdade de Medicina, etc. A 

razao da exclusao deste ultimo 

grupo deve-se a necessidade de 

reduzir o universe da pesquisa. 

Estamos conscios da importan- 

cia das atividades de pesquisa e 

do desenvolvimento realizados nes- 

sas instituigoes. 

Entre as organizagoes visitadas, 

17 apresentaram caracterfsticas ma- 

triciais na sua estrutura. Mesmo 

que a estrutura nao estivesse forma- 

lizada, a operagao de maneira ma- 

tricial foi condigao suficiente para 

incluir a instituigao na pesquisa. 

Em cada instituigao, foram iden- 

tificados os projetos operados ma- 

tricialmente. Cabe ressaltar que 

somente foram considerados os 

projetos integrados, isto e, os que 

envolviam, no minimo, tres segoes 

tecnicas e quatro tecnicos de mVel 

superior Em todos os institutes, 

com excegao de urn institute de 

pesquisa na area de tecnologia de 

alimentos, foi possivel incluir todos 

os projetos identificados. No caso 

da referida instituigao, considerou- 

12 

-se uma amostra, porque o numero 

de projetos integrados era muito 

grande. Os projetos integrados que 

eram operados somente atraves dos 

canais funcionais nao foram consi- 

derados. 

No total de 46 projetos identifica- 

dos, havia 46 gerentes de projeto, 

144 gerentes funcionais e 260 tecni- 

cos de m'vel superior Responderam 

ao questionario 43 gerentes de pro- 

jeto, 63 gerentes funcionais e 107 

tecnicos de mvel superior. Tres 

gerentes de projeto nao preenche- 

ram o questionario por nao se en- 

contrarem no pa is na epoca da 

pesquisa. Nos demais casos, a 

amostra foi selecionada ao acaso. 

Apos termos identificado a amostra 

numa etapa seguinte, foi elaborado 

urn questionario para medir a auto- 

ridade dos gerentes de projeto e 

funcionais envolvidos na estrutu- 

ra matricial, medida essa cuja 

execugao dependia de urn conjunto 

de fatores. 

Marquis (1965), em pesquisa rea- 

lizada em 38 grandes empresas, 

utilizou os seguintes fatores: 

— Im'cio do trabalho em areas- 

-su porte 

— Definigao de prioridade para as 

areas-suporte 

— Redugao de padroes de quali- 

dade 

— Autorizagao de boras extras 

— Autorizagao de subcontratantes, 
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de ultrapassagem de custos e de 

cronogramas e abrangencia do 

trabalho 

— Alteracao no contrato quanto a 

cronogramas, custos ou abran- 

gencia do trabalho 

— Producao propria ou aquisigao 

— Contratagao de tecnicos adicio- 

nais 

— Ultrapassagem de limites fixados 

para o vulto da equipe, quando 

urn esforpo intensive se tornar 

necessario 

— Cancelamento de subcontratos e 

realizacao do trabalho na propria 

empresa 

— Selegao de subcontratantes 

— Autorizagao para que se aloquem 

recursos da empresa ao projeto 

— Determinagao do conteudo da 

proposta inicial 

— Decisao sobre o prego inicial da 

proposta 

A mesma lista foi usada por Good- 

man (1976) em pesquisa sobre a 

ambiguidade da autoridade do Ge- 

rente de Projeto. Gibby (1975) 

utiliza lista semelhante ao pesquisar 

relagao entre ambiguidade da auto- 

ridade e desempenho da empresa. 

Durante a aplicagao do questiona- 

rio-teste, identificamos nao se ade- 

quarem estes fatores ao nosso pro- 

posito. A razao primeira reside no 

fato de que estavamos trabalhando 

com instituigoes governamentais, 

enquanto as outras pesquisas foram 

feitas em empresas privadas. A se- 

gunda razao diz respeito as dimen- 

soes dos projetos e respectivas 

empresas. Na pesquisa de Marquis, 

para a qual a lista acima foi elabo- 

rada, as empresas foram seleciona- 

das entre as 100 maiores dos EUA, 

que se dedicam a pesquisa e desen- 

volvimento. Alem disso, o orga- 

mento medio dos projetos era da 

ordem de quatro milhoes de dola- 

res, enquanto, no nosso caso, a 

media e de $ 750.000 dolares 

(VASCONCELLOS, 1977). 

A adaptagao da lista a nossa reali- 

dade e ao nosso probiema especi'- 

fico resultou nos seguintes fatores; 

prazo, qualidade, compras, dispensa 

do projeto, dispensa do institute, 

contratagao, promogao, alocagao, 

transferencia e treinamento. 

A cada urn dos entrevistados per- 

guntou-se quern tomaria a decisao 

final no caso de haver discordan- 

cia de opinioes entre o Gerente de 

Projeto e o Gerente Funcional e as 

tentativas de argumentagao de am- 

bos os lados serem insuficientes 

para urn consenso. A cada pergun- 

ta apresentavam-se tres alternati- 

vas de resposta: a decisao final e 

do Gerente de Projeto, do Gerente 

Funcional ou em mveis superiores. 

Quando a decisao final de urn 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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cisao final era tomada em mVeis 

superiores, ped Tamos ao entrevista- 

do que dividisse o valor 100 entre o 

Gerente de Projeto e o Gerente 

Funcional, conforme -a influencia 

que cada urn exercia sobre a deci- 

sao. 

Listamos abaixo os fatores adota- 

dos para medir autoridade e influ- 

encia nas estruturas matriciais pes- 

quisadas. 

Prazo: Quern tern autoridade final 

para decidir sobre o cronograma 

de execugao do projeto? 

Qualidade; Quern tern autoridade 

para decidir de forma final sobre 

a aceitagao ou nao da qualidade 

do trabalho executado pelo tecni- 

co? Quern tern autoridade para 

"afrouxar" ou elevar o padrao de 

qualidade do projeto? 

Compra de equipamento para o 

projeto: Quern tern autoridade 

final para decidir se deve ou nao 

ser adquirido determinado equipa- 

mento e sobre qual o equipa- 

mento a adquirir? 

Dispense do Projeto: Quern tern 

autoridade final para dispensar 

um tecnico do projeto? 

Dispensa do institute: Quern tern 

autoridade final para dispensar do 

institute um tecnico que esta pres- 

tando servigos a um projeto? 
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Contratapao: Quern tern autoridade 

final para decidir sobre a contrata- 

gao de um tecnico para um projeto? 

Promogao: Quern tern autoridade 

final para decidir se um tecnico 

deve ou nao ser promovido? 

Alocagao; Quern tern autoridade 

final para decidir quais os tecnicos 

que prestarao servigos e em quais 

projetos? 

Transferfricia: Quern tern autori- 

dade final para decidir sobre a 

transferencia de um tecnico de 

um projeto para outro? 

Treinamento: Quern tern autori- 

dade final para permitir que um 

tecnico alocado a um projeto 

participe de um programa de 

treinamento? 

Pergunta adicional foi feita aos 

gerentes de projeto com respeito 

a autoridade sobre o orgamento 

do projeto. As alternativas de 

resposta eram as seguintes: 

I.Seu projeto tern um orgamen- 

to e voce, dentro desse orga- 

mento: 

tern autoridade para aprovar 

qualquer despesa prevista ou 

nao; 

tern autoridade para aprovar 

qualquer das despesas previs- 

tas; 

nao tern autoridade para apro- 
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var despesas; 

2. Seu projeto nao tern urn orga- 

mento para ele. Voce recede 

recursos do orgamento global 

da segao (ou do departamento 

ou do institute). 

3. Outros. 

0 conceito de autoridade final 

de decisao utilizado neste tra- 

balho define quern toma a de- 

cisao e nao quern tern mais au- 

toridade formal para toma-la. 

0 mais alto executive do insti- 

tute e aquele que tern a mais 

alta autoridade formal de to- 

mar a maior parte das decisoes. 

Entretanto, se o Gerente de Pro- 

jeto consegue que suas decisbes 

sobre urn determinado fator sejam 

aceitas, para n6s a decisao final 

sobre aquele fator e dele. 

Alem dos questionarios, 15 entre- 

vistas abertas foram feitas com Ge- 

rentes de Projeto, Gerentes Fun- 

cionais Tecnicos, e Tecnicos, com 

o objetivo de colher informagoes 

adicionais. 

A analise estati'stica foi feita 

atraves dos testes de t,x2 e igual- 

dade de proporgoes. 0 termo signi- 

ficante e usado quando a = 0,05%. 

Quando outro m'vel de significan- 

cia for usado, sera especificado. 

distribuiqao de 

AUTORIDADE ENTRE 

GERENTE DE PROJETO, 

GERENTE FUNCIONAL E 

NlVEIS superiores 

0 Quadro 2 mostra as diferentes 

frequencias quanto a autoridade 

do Gerente d6 Projeto, do Geren- 

te Funcional e de niveis superiores, 

em cada urn dos seguintes fatpres: 

prazo, qualidade, compra, dispensa 

de um tecnico do projeto, dispensa 

de um tecnico do institute, con- 

tratagao, promogao, alocagao, 

transferencia e treinamento dos 

tecnicos. Podemos observer que o 

Gerente de Projeto apresenta maior 

autoridade que o Gerente Funcio- 

nal, para os seguintes fatores: 

prazos, qualidade, compra de equi- 

pamentos para o projeto, contrata- 

gao ou dispensa de tecnicos para o 

projeto. 

0 gerente Funcional, por sua vez, 

tern maior autoridade que o Ge- 

rente de Projeto para os seguintes 

fatores: 

— Dispensa de tecnico do instituto 

— Promogao dos tecnicos 

— Alocagao dos tecnicos ao projeto 

— Transferencia de tecnicos de um 

projeto para outro 

— Treinamento dos tecnicos 

A analise estati'stica dos dados no 

Quadro 2 identificou quais os fa- 

tores maiores (ou menores) de 
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FIGURA 2 

Autoridade do Gerente de Projeto, do Gerente Funcional e em mveis 

superiores, nas Estruturas Matriciais dos Institutes de Pesquisa do Estado 

de Sao Paulo. 
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LEGENDA. 

Decisao final e do Gerente de Projeto 

Decisao final e do Gerente Funcional 

Decisao final e tomada em mveis superiores 

forma significante. Para todos os apresenta o resultado desta analise. 

casos, a = 0,01. 0 Quadro 3. 

i =1 

WZZZZZZZZZZZZZR 

Fatores sobre os quais o Gerente 

de Projeto tern mais autoridade 

que o Gerente Funcional 

Fatores sobre os quais o Gerente 

Funcional tern mais autoridade de 

que o Gerente de Projeto 

— Prazo das etapas do Projeto 

— Compra de equipamento para o 

Projeto 

— Promocao dos tecnicos 

— Alocaqao dos tecnicos ao Projeto 

Quadro 3 - Comparagao entre a autoridade do Gerente de Projeto e do 

Gerente Funcional em estruturas matriciais de institutes governamen- 

tais de pesquisa em Sao Paulo. 

Autoridade do Gerente de Projeto 

sob re prazos 

Dois fatores principals explicam a 

razao da maior autoridade do Ge- 

rente de Projeto com relapao aos 

prazos das etapas do projeto. Uma 

das necessidades basicas que o Ge- 

rente de Projeto vem suprir e asse- 

gurar uma coordenagao entre as 

varias areas funcionais, para que os 

prazos dos Projetos venham a ser 

cumpridos. Uma segunda razao esta 

18 

na fonte de recursos do projeto. 

Aproximadamente, 77% dos recur- 

sos para os projetos sao externos, 

pois procedem de entidades gover- 

namentais e privadas. Cabe lembrar 

que, somente em 4% dos casos (pro- 

jetos menores), os recursos haviam 

se originado em sua totalidade do 

orcamento do proprio instituto. 

Convenios com entidades externas 

criam oportunidades no sentido de 

proporcionar recursos adicionais 

para o desenvolvimento da institui- 
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cao, mas, ao mesmo tempo, repre- 

sentam obrigapoes para com as or- 

ganizagoes financiadoras. 0 cumpri- 

mento dessas obrigagoes afetara de 

forma positiva ou negativa a ima- 

gem externa do instituto. Esse fato 

da ao Gerente de Projeto condicoes 

de influir de maneira significante 

nos prazos das etapas do projeto. 

A origem dos recursos dos projetos 

leva-nos a algumas conclusoes in- 

teressantes. Podemos notar que os 

projetos integrados, isto e, aqueles 

que envolvem varias unidades, nao 

surgem espontaneamente na insti- 

tuigao. Se deixados a sua propria 

iniciativa, as organizagoes governa- 

mentais de pesquisa e desenvolvi- 

mento tendem a concentrar esfor- 

gos nas diversas areas de especia- 

lizagao, dando pouca importancia 

a trabalhos feitos em colaboragao 

com outras areas. A pesquisa 

mostrou que os projetos integrados 

aparecem como consequencia de 

uma necessidade externa a insti- 

tuigao que prove recursos adicionais 

e a existencia na instituigao de urn 

Gerente de Projeto, motivado para 

o empreendimento. A existencia 

dessas condigoes age como esti'mulo 

para a execugao de projetos inte- 

grados. 

Este aspecto parece-nos de extrema 

relevcincia porque, ^ medida que 

uma instituigao de pesquisa passa a 

realizar mais a pesquisa "aplicada" 

a necessidade de trabalhar em cola- 

boragao com outras areas torna-se 

mais premente do que a realizagao 

de mais pesquisa "basica" esta ten- 

dente a ser feita dentro de cada area 

tecnica. Assim, se o Governo quiser 

incentivar a realizagao de pesquisas 

aplicadas nas instituigoes de pes- 

quisa e desenvolvimento, uma alter- 

nativa valida e contrata-las direta 

ou indiretamente para projetos es- 

pecfficos. E claro que uma poh'tica 

equilibrada devera ser seguida para 

se evitar uma redugao drastica na 

pesquisa basica. 

A origem dos recursos ajuda-nos a 

explicar uma aparente contradigao 

com a realidade demonstrada pelo 

Quadro 2. Estamos tratando de ins- 

tituigoes de pesquisa e desenvolvi- 

mento governamentais. Portanto, as 

decisoes quanto a contratagao, dis- 

pensa, promogao, compras etc. sao 

tomadas geralmente em m'veis supe- 

riores, atraves de procedimentos 

administrativos tao complexes, que 

se torna as vezes diffcil determi- 

nar quern tomou a decisao. No 

Quadro 2, entretanto, ha uma con- 

sideravel concentragao de decisoes 

em m'vel do Gerente de Projeto e 

do Gerente Funcional. 

Uma importante razao para isso e 

a origem externa dos recursos que 

permitem ao Gerente de Projeto 

realizar compras e contratagoes, 

sem ter que passar pelos mecanis- 

mos tradicionais. Outra razao esta 

no acumulo de fungoes, isto e, 

19 
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o Gerente de Projeto em aproxi- 

madamente 2/3 dos casos e tam- 

bem um Gerente Funcional; quanto 

mais importante o projeto, tanto 

maior o seu mvel hierarquico. 

Autoridade do Gerente de Projeto 

sobre compra de equipamentos 

A maior autoridade do Gerente de 

Projeto em relagao ao Gerente Fun- 

cional, quanto ao fator "Compra de 

Equipamento" pode ser igualmen- 

te explicada pelas razoes acima 

mencionadas. Geralmente, cabe ao 

Gerente de Projeto autorizar des- 

pesas dentro do orcamento de seu 

projeto. 0 Quadro 4 mostra a tabu- 

lacao da pergunta referente a auto- 

rizacao de despesas pelo Gerente 

de Projeto. Podemos observar que o 

Gerente de Projeto tern, em 76,2% 

(2) dos casos, poder para autorizar 

despesas, sendo que isso nao acon- 

tece somente em 23,8% dos proje- 

tos. So em 2,4% dos casos o projeto 

nao tern orgamento. As diferengas 

acima sao significantes do ponto de 

vista estatistico. Desta forma, como 

o Gerente de Projeto, na maioria 

significante dos casos, tern autori- 

dade sobre o orgamento proprio, e 

natural esperarmos que a autorida- 

de do Gerente de Projeto sobre a 

contratagao de tecnicos seja maior 

do que a do Gerente Funcional 

para esses fatores. 

Feita a analise das razoes pelas 

quais a autoridade do Gerente do 

20 

Projeto e maior do que a do Geren- 

te Funcional para prazos, compra 

de equipamentos e contratagao de 

tecnicos, passaremos agora a anali- 

sar os fatores sobre os quais o Ge- 

rente Funcional tern mais autorida- 

de: alocagao de tecnicos e promo- 

gao. 

Autoridade do Gerente Funcional 

quanto a alocacao de pessoal 

Pelo Quadro 2 observamos que a 

autoridade sobre a alocagao de 

um tecnico a um projeto, em 

46,4% dos casos, e do Gerente 

Funcional, contra 25,6% nos quais 

o Gerente de Projeto tern mais au- 

toridade. 0 problema de alocagao 

acontece no im'cio, quando o Ge- 

rente de Projeto solicita ao Geren- 

te Funcional tecnicos para fazerem 

parte da equipe do projeto. Opera- 

-se, entao, um processo de barganha 

em que cada um procura agir de 

forma a maximizar os resultadosda 

sua atividade. 0 Gerente de Projeto 

procura os melhores tecnicos, e nas 

datas mais convenientes para o seu 

projeto. 0 Gerente Funcional pro- 

cura alocar seus tecnicos de forma 

mais conveniente para sua area fun- 

cional. Neste processo de barganha, 

o Gerente Funcional tern mais 

autoridade por varias razoes. 

Em primeiro lugar, os tecnicos es- 

tao funcionalmente subordinados a 

ele. Embora alocados a diversos 

projetos, sempre retornam a area 
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ALTERNATIVAS N9 de Respostas % 

Dentro do orgamento do seu proje- 

to, voce pode autorizar qualquer 

despesa prevista ou nao? 

11 26,2 

Dentro do orgamento do seu pro- 

jeto, voce pode autorizar as des- 

pesas previstas? 

21 50,0 

Voce nao pode autorizar as despe- 

sas dentro do orgamento do seu 

projeto? 

9 21,4 

Seu projeto nao tern orgamento. 

Voce recebe os recursos a medida 

que precisa, da unidade a qual 

pertence? 

1 2,4 

OUTROS — — 

TOTAL 42 100 

Quadro 4 — Autorizacao de despesas pelo Gerente de Projeto em estrutu- 

ras matriciais dos institutes governamentais de pesquisa em Sao Paulo. 

de origem durante os pen'odos em 

que sua especialidade nao e soli- 

citada e apos o projeto. Os tecnicos 

sabem disso e tendem a estabelecer 

vmculos muito fortes com seu 

chefe permanente. 

Em segundo lugar ao Gerente Fun- 

cional assistem razoes poderosas 

para argumentar que tern de satis- 

fazer a todos os projetos da melhor 

forma possiVel e que so ele dispoe 

das informacoes quanto as necessi- 

dades dos outros projetos. 0 Geren- 

te Funcional pode mostrar que o 

tecnico A, solicitado pelo Geren- 

te de Projeto, tern de ser alocado 

a outro projeto devido a natureza 

da atividade a ser desenvolvida e as 

qualificagoes desse tecnico. 0 Ge- 

rente Funcional, como especialista 

na area, geralmente tern mais con- 

digoes de sustentar argumentos 

como estes. 

21 
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A terceira razao para a maior auto- 

ridade do Gerente Funcional quan- 

to a alocagao reside na melhor uti- 

lizagao do tempo dos tecnicos. 

Como o Gerente Funcional tem as 

informacoes das solicitagoes dos 

varies projetos em relacao a sua 

area funcional, pode facilmente 

mostrar que a alocacao por ele 

proposta e a que melhor con- 

cilia as diversas necessidades. A 

pesquisa mostrou que, em media, 

os tecnicos dedicam a urn deter- 

minado projeto 29% do seu tempo. 

0 restante do tempo e dedicado a 

outros projetos e a atividades de 

ensino e desenvolvimento de pesso- 

al. 

Em quarto lugar, argumenta-se com 

a necessidade de desenvolvimento 

tecnico. 0 Gerente Funcional pode 

argumentar que e sua responsabili- 

dade assegurar o aprimoramento 

tecnico de sua equipe. Contrariar 

este objetivo leva a baixa motiva- 

gao, a perda de bons tecnicos e a 

reducao no ni'vel de qualidade 

dos trabalhos, prejudicando a ins- 

tituigao como urn todo. Por esta 

razao, o Gerente Funcional, ao in- 

ves de alocar dois tecnicos treinados 

a urn projeto, conforme solicita- 

cao do Gerente de Projeto, aloca 

um treinado e um a ser desenvol- 

vido. Esta medida permite distri- 

buicao melhor de seus tecnicos 

pelos varies projetos, assegurando 

uma melhor qualidade tecnica para 

a unidade como um todo e apri- 

morando os tecnicos mais novos. 

A programagao de treinamento no 

pafs ou no exterior e outro argu- 

mento que reforca a posigao do 

Gerente Funcional. 

Autoridade do Gerente Funcional 

sobre promocao 

Quanto a promogao dos tecnicos, 

observamos no Quadro 2 que a 

autoridade para decisao final en- 

contra-se em nfveis superiores com 

a frequencia de 43,6%, com o Ge- 

rente Funcional em 37,9% dos ca- 

ses e com o Gerente de Projetos 

em 18,5%. Analisaremos aqui a 

diferenga observada entre o Geren- 

te de Projeto e o Gerente Funcio- 

nal, diferenga essa estatisticamente 

significante. Faremos, a posteriori, 

comentarios sobre os casos de 

decisao em m'veis superiores. 

De im'cio, explica-se a maior au- 

toridade do Gerente Funcional, 

quanto a promogao da equipe 

tecnica, peta permanencia do vm- 

culo existente entre os tecnicos e 

o Gerente Funcional. Enquanto o 

relacionamento do Gerente de 

Projeto com a equipe e tempora- 

rio, o mesmo nao acontece entre o 

Gerente Funcional e a sua equipe. 

Constitui segundo fator a nature- 

za jurfdica das organizagoes em 

questao. Estamos lidando com 

instituigoes governamentais, em que 

22 
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as funcoes de chefe de secao, do 

diretor de divisao, do diretor do 

departamento etc. sao definidas. 

0 mesmo nao ocorre com as 

fungoes do Gerente de Projeto. 

A estrutura governamental ainda 

nao se adaptou as novas condi- 

coes exigidas pela forma matri- 

cial. Para os efeitos legais, os 

tecnicos pertencem a unidades 

administrativas e estao hierarqui- 

camente subordinados a autori- 

dade maxima da unidade. Quando 

esta adaptacao acontecer, devera 

incluir urn sistema de avaliacao 

do tecnico, no qual a opiniao do 

Gerente de Projeto sera formal- 

mente levada em conta. 

AMBIGU1DADE NA DEFINICAO 

DA AUTORIDADE 

Na maior parte dos casos, a estrutu- 

ra matricial comecou a operar 

informalmente porque a estrutura 

funcional era inadequada a execu- 

cao de projetos integrados. Apos 

urn certo penodo, o grau de con- 

flito acaba exigindo urn grau maior 

de definicao de responsabilidade e 

autoridade. Hoje, as estruturas ma- 

triciais de nossas instituicoes de pes- 

quisa estao ainda em seus primdr- 

dios e o grau de informalidade e 

bastante elevado. 

Neste topico, procuraremos deter- 

minar o m'vel de ambiguidade 

quanto a definicao de autoridade 

existente nas instituicoes de pes- 

quisa e desenvolvimento do Estado 

de Sao Paulo, objeto desta pesquisa. 

Procuraremos determiner se o Ge- 

rente de Projeto (GP), o Gerente 

Funcional (GF) e o tecnico de 

m'vel superior tern a mesma per- 

cepcao quanto a distribuicao da au- 

toridade para tomada de decisao. 

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 decisao que objetive os 

fatores pesquisados. A analise esta- 

ti'stica mostrou significancia (para 

a = 0,01) quanto a diferenca de 

percepcao dos fatores qualidade e 

transferencia de urn tecnico de 

urn projeto para outro. Este resul- 

tado e consonante com pesquisa 

anterior (VASCONCELLOS, 1977) 

feita em estruturas matriciais, na 

qual se evidenciou que uma das 

principals razoes do conflito entre 

o Gerente de Projeto e os Gerentes 

Funcionais prende-se ao conteudo 

tecnico do projeto. A nosso ver, 

as discrepancias nao sao maiores 

devido ao vulto relativamente pe- 

queno dos projetos multidiscipli- 

nares de nossas instituigoes de 

pesquisa. Em media, os projetos 

tern 8 tecnicos de m'vel superior, 

envolvendo 5 segoes, com urn valor 

anual de Cr$ 4.932.000,00. 

Goodman (1976), em pesquisa 

semelhante, concluiu que a ambi- 

guidade era mais frequente no caso 

23 
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FIGURA 3 

Distribuigao da autoridade entre os Gerentesde Projeto, Gerentes Funcio- 

nais e Nfveis Superiores, segundo a Percepcao dos Gerentes de Projeto. 
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LEGENDA. 

Decisao final e do Gerente de Projeto 

Decisao final e do Gerente Funcional 

Decisao final e tomada em niveis superiores 

de subcontratos. Este fgtor de deci- 

sao e pouco relevante para nossa 

realidade, razao por que nao foi 

inclui'do na pesquisa. 

Convem observar que, ao se ana- 

lisar a ambiguidade por natureza 

jundica das instituicoes, constata- 

-se que a discrepancia de opinioes 

quanto a autoridade e maior em 

empresas publicas de pesquisa do 

que em instituicoes de pesquisa 

da administracao direta. Este resul- 

tado identifica-se tambem com o 

de pesquisa anterior (VASCON- 

CELLOS, 1977), na qual se verifi- 

cou m'vel maior de conflito em es- 

trutura matriciais de empresas pu- 

blicas. A nosso ver, essa diferenca 

de percepcao quanto a autoridade e 

importante fator para este conflito 

maior 

Urn certo m'vel de ambiguidade na 

definigao de autoridade e perfei- 

tamente aceitavel na estrutura ma- 

tricial. Dentre as caracten'sticas da 

administracao de projetos, desta- 

cam-se o baixo grau de repeticao 

nas atividades e o alto m'vel de in- 

certeza. Quando tratamos de proje- 

26 

tos de pesquisa e desenvolvimento, 

estes aspectos acentuam-se ainda 

mais. Nessas condicoes, urn deli- 

neamento muito detalhado e n- 

gido da distribuipao da autorida- 

de pode ser prejudicial a flexibili- 

dade, que e ingrediente fundamen- 

tal para o desenvolvimento eficaz 

do projeto. Assim, o problems 

passa a ser a identificacao do m'vel 

de ambiguidade aceitavel para uma 

determinada- situacao. Pesquisa an- 

terior (VASCONCELLOS, 1977) 

mostrou maior incidencia de con- 

flito quando a ambiguidade e 

maior e sugere uma serie de me- 

canismos para manter o conflito 

dentro de m'veis aceitaveis. 0 

organograma linear e urn dos prin- 

cipais mecanismos sugeridos e, 

se bem delineado e implantado, 

contribuira de forma acentuada 

para a solugao do problema. 

Este instrumento apresenta-se ge- 

ralmehte sob a forma de urn quadro 

de dupla entrada. Nas linhas temos 

as varias decisoes e atividades e 

nas colunas o Gerente de Projeto, 

o Gerente Funcional e a alta admi- 

nistracao. 
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FIGURA 4 

Distribuigao da autoridade entre os Gerentesde Projeto, Gerentes Funcio- 

nais e Niveis Superiores, segundo a Perceppao dos Gerentes Funcionais. 
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LEGENDA 

Decisao final e do Gerente de Projeto 

Decisao final e do Gerente Funcional 

[ 1 

Decisao final e tomada em nfveis superiores 

0 organograma linear determine a 

autoridade e responsabilidade de 

cada uma das fungoes, reduzindo 

consideravelmente o mvel de am- 

biguidade e os conflitos decorren- 

tes. 

A atuagao do chefe comum ao Ge- 

rente de Projeto e ao Gerente Fun- 

cional e de grande importancia na 

coordenacao das atividades e solu- 

cao de conflitos. 

Com frequencia surgem disputes 

entre o Gerente de Projetos e o 

Funcional quanto a utilizagao de 

urn equipamento ou de urn pesqui- 

sador Quando nao se consegue urn 

acordo a este mvel, o chefe de 

ambos e chamado a intervir. Foi 

observado que nossas instituigoes 

de pesquisas nao possuem setores 

ou assessorias especiais para a so- 

lugao de conflitos como existem 

em organizagoes mais sofisticadas. 

A nosso ver, uma das principais 

razoes para isso e o pouco tempo 

da existencia de estrutura matri- 

cial nestas instituigoes. 

CONSIDERAQOES FINAIS 

As conclusoes deste estudo podem 

ser divididas em duas categorias. 

Na primeira, temos as conclusoes 

com base na analise estati'stica 

dos dados e, na segunda, conside- 

ragoes de carater mais geral, com 

base em nossa avaliagao subjetiva.'a. 

As conclusoes com base estati'stica 

podem ser resumidas nos seguin- 

tes topicos: 

Nas instituigoes de pesquisa do Es- 

tado de Sao Paulo operando matri- 

cialmente, o Gerente de Projeto 

tern autoridade significantemente 

maior do que o Gerente Funcio- 

nal, em decisoes relatives a prazos 

das etapas do projeto e a compra 

de equipamentos para os projetos. 

Isto acontece porque urn dos prin- 

cipais problemas de projetos inte- 

grados e assegurar a coordenagao 

da realizagao das varias etapas. 

Alem disso, a imagem do institute 

esta em jogo porque, em 77% dos 
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casos, os recursos para esses pro- 

jetos sao provenientes de conve- 

nios com entidades estranhas a 

instituigao. Outras razoes sao'abor- 

dadas no texto. For outro lado, 

a autoridade do Gerente Funcional 

e maior quando se trata de deci- 

soes sobre promogao dos tecnicos 

e alocagao dos tecnicos ao projeto, 

e isto porque estes pr6blemas 

estao mais vinculados a area fun- 

cional do que a um projeto consi- 

derado isoladamente. 

Em instituigoes de pesquisa do 

Estado de Sao Paulo que operam 

matricialmente, o Gerente de Proje- 

to tern autoridade para autorizar 

despesas em 76,2% dos casos. Essa 

porcentagem e significantemente 

maior quando comparada com a 

frequencia dos casos nos quais o 

Gerente de Projeto nao tern auto- 

ridade sobre o orgamento. Isso 

ocorre em virtude de os recursos 

para o projeto procederem, na 

maioria dos casos (77%), de fonte 

externa. 

Foi observada diferenga estatisti- 

camente significante entre a per- 

cepao do Gerente de Projeto e a do 

Gerente Funcional, em relagao a 

decisao sobre a qualidade do pro- 

jeto. 68,2% dos Gerentes de Pro- 

jeto sao de parecer que as deci- 

soes sobre qualidade competem 

a eles, enquanto somente 30,2% 

dos Gerentes Funcionais sao de 

igual opiniao. Esse resultado iden- 

30 

tifica-se com o de estudo anterior 

sobre as causas de conflito entre o 

Gerente de Projeto e o Gerente 

Funcional, causas que se constatou 

residirem no "conteudo tecnico" 

uma das razoes frequentes dos 

choques. 

Foi observada diferenga significan- 

te entre a percepgao do Gerente do 

Projeto e a do Gerente Funcional 

em relagao a decisoes sobre a trans- 

ferencia de um tecnico de um 

projeto para outro. Verificamos 

que 38,6% dos Gerentes de Pro- 

jeto sao de parecer que a decisao e 

deles, ao passo que somente 15,9% 

dos Gerentes Funcionais concor- 

dam com essa afirmagao. 

0 m'vel de ambiguidade da defini- 

gao de autoridade do Gerente de 

Projeto e do Gerente Funcional 

mostrou-se mais elevado em em- 

presas publicas de pesquisa do que 

em institutes de pesquisa da admi- 

nistragao direta. 

As instituigoes de pesquisa go- 

vernamentais do Estado de Sao 

Paulo tendem a concentrar a 

quase totalidade de seus projetos 

em segoes tecnicas isoladas. Existe 

somente uma pequena porcentagem 

de projetos integrados, isto e, os 

que envolvem tres ou mais segoes 

tecnicas. 

0 estmnulo para a realizagao de 

projetos integrados provem de 
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recursos adicionais externos. Os re- 

cursos orgamentarios sao, na sua 

quase totalidade, investidos em 

projetos dentro das varias segoes 

tecnicas. 

Apresentamos a seguir algumas con- 

clusoes com base na analise de fato- 

res nao quantificaveis, conclusoes 

essas que acreditamos possam re- 

presentar contribuigao para o estu- 

do de problema tao complexo 

como a estrutura matricial. 

As instituigoes de pesquisa e desen- 

volvimento tern urn papel-chave no 

desenvolvimento cientffico-tecnolo- 

gico brasileiro, devido ao porte de 

nossas empresas industrials que, 

com raras excegoes, nao tern 

condigoes de manter unidades de 

pesquisa. 

Para que as instituigoes de pesquisa 

e desenvolvimento cumpram seu pa- 

pel na sociedade, e fundamental 

que parte dos recursos humanos e 

materials de que essas instituigoes 

dispoem seja alocada a pesquisa 

aplicada. Entretanto, quanto mais 

a instituigao se volta para a pesqui- 

sa aplicada, tanto maior e o numero 

de projetos integrados, ou seja, 

projetos envolvendo dlversas areas 

de especializagao. 

A medida que surge a necessidade 

de projetos integrados, torna-se 

necessaria a adaptagao na estrutura 

organizacional da instituigao que 

permita uma eficaz administragao 

dos projetos dessa natureza. A 

estrutura matricial esta sendo cada 

vez mais utilizada para resolver 

este problema. 

A ambiguidade e o conflito sao 

inerentes a estrutura matricial, 

nao podendo ser eliminados. En- 

tretanto, acima de urn determina- 

do limite, podem ser mais preju- 

diciais a instituigao do que as 

formas tradicionais de estrutura- 

gao. 

Assim, a estrutura matricial nao 

deve ser vista como uma "solugao" 

para todos os problemas. Esta 

forma estrutural e a que mais se 

adapta a projetos multidisciplinares 

em organizagoes que sao depar- 

tamentalizadas por areas tecnicas. 

Entretanto, se nao for bem delinea- 

da e implantada, os problemas que 

acarretar podem superar as vanta- 

gens previstas. 0 administrador da 

instituigao devera ter suficiente 

sensibilidade para detectar o ponto 

alem do qual a ambiguidade leva a 

niveis de conflito e ansiedade, 

que passam a prejudicar o anda- 

mento dos trabalhos. 
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Notas 

(1) Vide bibliografia referida em trabalhos sobre o assunto realizados no Brasil. 

(2) Esta porcentagem e a soma das duas primeiras alternativas do Quadro 4. 

ABSTRACT 

Brazilian research institutes are known as matrix structure. This paper analyses the 

problem of authqrity distribution in 211 researchers of Brazilian research institutes 

operating in a matrix mode. The study shows that the project manager authority is 

higher than the functional manager when equipment purchasing and project deadlines 
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are concerned. The functional manager has higher authority when promotion and 

personnel allocation are concerned. A high level of ambiguity was observed and it 

was higher in public companies compared to government administration. The study 

showed that the existence multidisciplinary project depends upon finantial resources 

coming from contracts with the environment that complement the institute budget. 


