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INTRODUgAO 

No ambiente de P&D - Pesquisa e Desenvolvi- 

mento, a estrutura Matricial tem sido caracterizada 

como o esquema atrav^s do qual os esfor^os de proje- 
tos sao integrados aos esfor^os disciplinares/funcio- 

nais da organizagao dentro de um principio de dupla 

ou multisubordina^ao. Nesse tipo de estrutura, 

algu^m (o Gerente de Projeto) exerce um tipo de lide- 

ran^a que leva o projeto do inicio ao final, agregando 

as contribuipoes requeridas, mantendo o progresso do 

projeto e satisfazendo o interesse dos clientes. De 

outro lado, e ao mesmo tempo, outros (os Gerentes 

Funcionais) estao preocupados em assegurar a quali- 

dade dos trabalhos desenvolvidos, os interesses profis- 

sionais do pessoal tecnico e a amplia^ao do pptencial 

tecnico da instituipao no m^dio e longo prazo. 

Evidentemente, nao sao todas as situapoes que 

requerem Estruturas Matriciais. A vasta literatura ate 

entao disponivel basicamente revela que uma das 

mais fortes razoes para sua utilizapao 6 a existencia de 

projetos cross - disciplinares, ou seja, projetos que 

refletem uma situapao em que individuos de diferen- 
tes disciplinas ou areas de especializapao, pelo corpo 

de conhecimentos que representam, sao necessaries 

para dar conta do trabalho do projeto ou para a resolu- 

9ao do problema que Ihe deu origem.Sob essas parti- 

culares condipoes de operapao, que caracterizam as 

modernas situapoes de projetos, um dos mais signifi- 

cantes aspectos da Estrutura Matricial e a sua capa- 

cidade de prover um efetivo meio de integrapao de 

esforpos a nivel operacional a fim de que resultados 

sejam obtidos. Essa condipao e alcanpada a medida 

que o Gerente de Projeto move-se atraves de diferen- 

tes areas funcionais para assegurar servigos para seu 

projeto e para coordenar sua efetiva execupao dentro 
do contexto organizacional. 

Ao lado, contudo, desse tipo de vantagem, o 

potencial de conflito imposto na organizapao tem se 

tornado um ponto fraco desse tipo de estrutura. Tem 

sido mostrado, ao longo dos anos, que a forma matri- 

cial tende a gerar mais conflitos do que as formas pira- 

midais ou de linha unica de comando. Este fenomeno 

tem sido descrito (Davis, 1974) de maneira bastante 

interessante: "os principios da organiza^ao piramidal 

reconhecem e tentam resolver conflitos entre as pes- 

soas , mas a fonte de conflito a atribuida ao ser huma- 

no antes do que a uma fraqueza estrutural. As estru- 

turas de cadeia dupla, como a matricial, geram confli- 

tos por si mesmas. Ao que parece, o peso dos mecanis- 

mos comportamentais para assegurar a coordena^ao e 
integra^ao e muito alto nesse tipo de estrutura. Essa e 

uma ideia que os administradores precisam reconhe- 

cer e aceitar a medida que trabalham nas esferas das 

cadeias duais de comando'* 

De fato, a ambigiiidade inerente as Estruturas 

Matriciais relativamente a defini^ao de papeis, as 

lutas por poder que tipicamente ocorrem e aos fre- 

qiientes by-pass em termos de comunica^ao sao 

determinantes significativos desses conflitos. Esses 

aspectos, relatives ao modo como fiincionam as Estru- 

turas Matriciais, raramente tem sido abordados com 
profundidade, particularmente quando se sabe que as 

estruturas sao definidas nao apenas pelo seu arranjo 

em si, dado pelos organogramas , mas sobretudo pelo 

seu modus-operandi, isto e, pela forma que toma a 

divisao de responsabilidades, as areas de influencia e 

os padroes de comunicagao (Vasconcellos, 1977). 

Diante desse contexto, este trabalho procura 

oferecer uma contribui^ao para o estudo e a aplica^ao 

das Estruturas Matriciais investigando, a partir de 

um estudo empirico envolvendo projetos matricial- 

mente organizados, a interface entre Gerentes de 

Projeto e Gerentes Funcionais. Tres aspectos relatives 

a essa interface foram selecionados para trata- 

mento: a distribui^ao de responsabilidades entre o 

Gerente de Projeto e os Gerentes Funcionais ao longo 

do ciclo de vida do projeto; a divisao de autoridade 

entre ambospara decisoes sobreassuntos relacionados 

ao projeto; e o modo como se processam as comunica- 

?5es entre o Gerente de Projeto e sua equipe tecnica 

a luz da figura dos Gerentes Funcionais cujas areas 

participam do projeto. Nesse sentidct, a se^ao seguinte 

deste artigo apresenta a metodologia do estudo. A se- 

guir, apresenta-se e discute-se os dados encontrados. 

Finalizando, sao apresentadas as conclusoes do estu- 

do. 

METODOLOGIA 

Esta se^ao apresenta inicialmente a amostra 
de projetos que foi pesquisada. Considera depois as 

variaveis que foram pesquisadas e suas respectivas 

definip6efroperacionais. Finalmente, os procedimen- 
tos e instrumentos utilizados sao apresentados. 

Amostra 

Foram selecionados para este estudo 58 proje- 
tos de natureza tecnologica dentro de uma grande ins- 

titui^ao de pesquisa insdustrial do Estado de Sao 

Paulo. Um total de 335 projetos, na verdade, foi ini- 

cialmente considerado, todos eles encerrados no ano 
de 1981. Desse total foram escolhidos apenas aqueles 

que tinham efetivamente operado de uma forma 

matricial, isto e, tinham envolvido durante sua con- 
cep?ao e execu^ao pelo menos duas areas funcionais 

da organizagao respeitadas as seguintes condi^oes: 

• pelo menos um tecnico de nivel superior de cada 

area foi alocado ao projeto, de forma parcial ou 

totah no sentido de a ele prestar services numa base 
temporaria, permanecendo, contudo, administrati- 
va e funcionalmente ligado a seu superior imediato, 

o Gerente Funcional; 

• esse envolvimento se deu primariamente por uma 

necessidade de conhecimento dessa pessoa em fun- 
^ao da area de especializagao que ela representava, 

no sentido de permitir que os problemas tecnicos do 

projeto fossem adequadamente tratados; e 

• esse envolvimento se deu dentro de um esfor^o de 

equipe e nao apenas por razoes de prestagao de ser- 

vices do tipo desenho, testes e ensaios, pareceres 

tecnicos etc. 

Algumas das caracteristicas dos 58 projetos 

incluidos na amostra estao listadas no Quadro 1. E 

importante considerar tais caracteristicas nao so por- 

que delimitam o contexto dentro do qual o trabalho 

Revista de Administracao - Volume 20(2) - abril/junho/1985 - Paginas 48 a 55 



esta inserido mas tambem porque, acima de tudo, elas 

refletem as condigoes segundo as quais as conclusoes 

deste estudo devem ser consideradas. 

Quadro 1 
Sintese das principals caracteristicas dos projetos pesquisados 

• Natureza 
- Area Disciplinar 

- Tipo de Atividade 
Principal 

- Tipo de Cliente 

• Dimensao 
- Or^amento atuali- 
zado para 31.12.81 
pela ORTN (em 
1.000). 
- Dura9ao (em nu- 
mero de meses) 
- Tamanho da equi- 
pe do projeto, 
incluindo o Gerente 

• Complexidade 
- Numero de Unida- 
des Tecnicas envol- 
vidas. 

- Intensidade de 
Interagao entre as 
Unidades Tecnicas 
- Dificuldade de 
Coopera^ao entre as 
Unidades Tecnicas. 

• Caracteristicas do 
Gerente do Projeto 
- Cargo Funcional 
ocupado na Organi- 
zagao 
- Experiencia em 
Lideran^a de Proje- 
tos (em numero de 
anos) 
- Congruencia entre 
a fdrma^ao academi- 
ca e o conteudo tec- 
nico do projeto 
gerenciado. 

Eng. Civil (34,5%); Eng. Naval 
(24,1%); Minas e Geologia (13,8%); 
Mecanica (6,9%); Informatica 
(6,9%); Celulose e Papel (6,9%) ;Ma- 
deira (5,2%) e Metalurgia (1,7%). 
Pe^quisa Aplicada (43,1%); Desen- 
volvimento e Engenharia (20,6%); 
Assistencia Tecnica (19%); Testes e 
Ensaios (8,6%); Pesquisa Basica 
(5,2%); outros (3,5%). 
Governo - Administra^ao Indireta 
(39,7%); Governo - Administrapao 
Direta (31,%); Empresas Privadas 
(25,9%); outros (3,4%). 

* -r' 
Media: Cr$ 12.922 por projeto; 
Amplitude de Varia?ao: Cr$ 372 - 
Cr$ 80.000. 

'Media: 14,4 por projeto; Amplitude 
de variagao: 2-74 
Media: 8,4 Tecnicos Nivel Superior 
por Porjeto; Dedica?ao media: 18% 
do tempo mensal por T^cnico de Ni- 
vel Superior alocado. . 

1 " j, 3 
Tres (41,4%); Duas (25,9%); Quatro 
(18,9%);Cinco (5,1^); Seis (5,1%); 
Sete ou mais (3,6%) ; Media: 3,4 
Unidades Tecnicas por projeto 
Alta (46,5%); Media (36,2%); Baixa 
(17,2%) 

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

Pesquisador (53,4%); Chefe de Uni- 
dades Tecnicas (36,2%); Assessores 
(10,4%) 
Media: 5,6 anos por Gerente de Pro- 
jeto; Amplitude de Varia^ao: 02 anos 
a 15 anos. 

Alta: (67,3%); Media (32,7%) 

• Variaveis e Defini^oes 

Tendo por base trabalhos anteriores que, direta 

ou indiretamente, fizeram referencias as variaveis 
consideradas neste estudo, as seguintes defini^oes 

foram consideradas para efeito metodologico. 

• RESPONSABILIDADES 

O sentido da palavra responsabilidade neste 

estudo pretende indicar o papel que os individuos 
desempenham em rela^ao ao seu grupo de trabalho e a 

sua organiza^ao, incluindo as obrigagoes que se espera 

que eles deem conta (Melcher, 1967). Mesmo nesse 

sentido, existem termos como responsabilidade geral, 

responsabilidade operacional e responsabilidade espe- 
cifica. A primeira indica uma situa^ao na qual o indi- 

viduo prove linhas gerais, dirige e coordena a execu^ao 

do trabalho atraves das pessoas que com ele traba- 

Iham. A segunda tenta caracterizar uma situa^ao em 

que um individuo e diretamente responsavel pela exe- 

cu^ao de uma tarefa. A terceira, por sua vez, procura 

indicar uma situagao onde uma pessoa e diretamente 

responsavel por uma limitada parte de uma tarefa 

maior. Este estudo lida primariamente com as respon- 

sabilidades gerais. 

Para avaliar a distribui^ao das responsabilida- 

des entre o Gerente de Projeto e os Gerentes Funcio- 

nais utilizou-se especificamente dez atividades geren- 
ciais relativas a um projeto tipico executado num con- 

texto organizacional, procurando-se verificar, ao longo 
do projeto, quern tinha sido responsavel por cada uma 

delas. As atividades consideradas nessa avalia^ao 

estao descritas no Quadro 2. 

Quadro 2 
Atividades gerenciais escolhidas para a avalia^ao das respon- 
sabilidades dos Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais 

ATIVIDADES GERENCIAIS 

• Elabora^ao do piano do projeto, incluindo a elabora^ao de 
objetivos, metodologia, cronograma e or^amento 

• Comunica?ao do conteudo do programa de trabalho a ser 
desenvolvido (especifica?6es, prazos, verbas, etc.) junto a 
equipe de execu^ao 

• Distribui^ao das atividades especificas entre os elementos 
das Seipoes Tecnicas e provimento de instru^oes detalhadas 

• Dire^ao dos elementos das Se^oes Tecnicas alocadas ao pro- 
jeto no seu dia-a-dia e discussoes de detalhes tecnicos espe- 
cificos durante a execu^ao dos trabalhos 

• Administra^ao do tempo global dos elementos das Se?6es 
Tecnicas que foram envolvidas no projeto tendo em vista 
coordenar eficientemente sua utiliza^ao 

• Desenvolvimento e treinamento dos elementos das Se?6es 
Tecnicas envolvidas no projeto dentro de suas especializa- 
^oes, tendo em vista o atendimento das necessidades previs-; 
tas pelo projeto 

• Provimento do suporte tecnico requisitado pelo projeto (ins- 
talagoes, equipamentos, servigos de apoio tecnico etc.) den- 
tro de cada Se^ao Tecnica envolvida 

• Acompanhamento da qualidade do trabalho desenvolvido 
dentro das Se?6es T6cnicas de forma a assegurar sua excelen- 
cia tecnica 

• Comunicagao com entidades externas (cliente, patrocinado- 
res etc) para prestar esclarecimentos ou atender a solicita- 
goes relativas ao projeto 

• Acompanhamento, ao longo da execugao, dos resultados tec- 
nicos, custos e prazos incorridos pelo projeto como uml todo 
face aos compomissos assumidos com o cliente. 

Quatro comentarios devem ser feitos relativa- 

mente as atividades escolhidas. Em primeiro lugar, 

supoe-se que elas sejam relevantes do ponto de vista 

da organizagao, pois negligencias poderiam trazer 

serias conseqiiencias para o projeto. Segundo, as ativi- 

dades procuram cobrir o spectrum do ciclo de vida do 
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projeto, evidentemente de uma forma simplificada. 

Terceiro, uma tentativa foi feita no sentido de esco- 

Iher atividades fundamentalmente ao nivel de refe- 

rencia dos Gerente de Projeto e dos Gerentes Funcio- 

nais, desde que haja interesse centrado nessas pes- 

soas. E quarto, foi adotada como premissa que as ati- 

vidades escolhidas tern a mesma importancia relativa 

entre si. 

• AUTORIDADE PARA DECISAO 

0 termo autoridade para decisao esta sendo 

usado neste trabalho para caracterizar uma situapao 

em que um individuo da a palavra final sobre uma 

determinada a^ao ou providencia a ser tomada ou 

seguida independentemente do processo observado - 

participative ou unilateral - ou de suas bases de poder 

- formais ou informais. 

Para avaliar a distribui^ao da autoridade para 

decisoes entre o Gerente de Projeto e os Gerentes Fun- 

cionais foi tambem utilizado um conjunto de 10 deci- 

soes-chave, procurando-se verificar quern, entre 

ambos, as havia tornado em carater final. Essas deci- 

soes constam do Quadro 3 e os mesmos comentarios 

feitos no item anterior, a respeito das atividades, sao 
aqui validos. 

Quadro 3 
Decisoes escolhidas para a avalia^ao da autoridade de Gerentes 
de Projeto e Gerentes Funcionais 

• Decisao sobre a aprova^ao da proposta inicial a ser enviada 
ao cliente 

• Determina^ao da equipe a ser alocada ao projeto em termos 
de nome e tempos de dedica?ao 

• Contrata?ao de pessoal/entidades externas para fazer face as 
demandas de trabalho do projeto 

• DeterminaQao da conveniencia e tipo de treinamento a ser 
dado para os elementos das Se^oes envolvidas no Projeto 

• Designagao de prioridades dentro das Se^oes Tecnicas rela- 
cionadas ao trabalho que esta sendo executado no projeto 
(relaxar prazos a favor da qualidade, alterar seqiiencia ou me- 
todo de trabalho, substituir tecnicos-chave etc.) 

• Aprova^ao de mudangas no conteudo tecnico do projeto (es- 
copo, especificagoes, metodologia etc.) 

• Aprova^ao de mudan^as no orQamento e no cronograma do 
projeto 

• Avaliagao do desempenho dos elementos das Se?6es Tecnicas 
alocados ao projeto para efeito dos sistema de avalia^ao da 
institui?ao 

• Determina^ao das promogoes, dentro do piano de carreira da 
institui?ao, a serem dadas aos elementos das Se^oes envolvi- 
das no projeto 

• Aprova?ao do relatorio final do projeto a ser enviado ao clien- 
te 

• PADRAO DE COMUNICAgAO 

0 termo padrao de comunica^ao esta sendo 

usado neste trabalho para identificar a forma como se 

processam as comunica^oes entre o Gerente de Projeto 

e a equipe tecnica alocada ao projeto a luz da figura 

dos Gerentes Funcionais cujas areas cederam elemen- 

tos ao projeto. Num extremo, pode-se ter um padrao 

de comunica?ao totalmente direto entre o Gerente de 

Projeto e sua equipe, sem qualquer interferencia, par- 

ticipa^ao ou envolvimento dos Gerentes Funcionais. 

Num outro, pode-se ter um padrao totalmente indire- 

to, com toda a comunica^ao sendo canalizada para a 

equipe tecnica atraves dos Gerentes Funcionais. 
Operacionalmente, a identifica^ao do padrao 

de comunica^ao utilizado pelo Gerente de Projeto nos 

seus contatos com a equipe tecnica foi feito a partir da 

caracteriza^ao dos quatro padroes basicos apresenta- 

dos no Quadro 4 (Vasconcellos, 1977). A nivel de cam- 

po, procurou-se verificar qual deles tinha sido o mais 

freqiientemente utilizado em cada situagao de proje- 

to. 

Quadro 4 

Padroes de Comunica$ao utilizados em projetos operando 
matricialmente (Vasconcellos, 1977) 

PADRAO DE COMUNICACAO freqUEncia 
DE RESPOSTAS 

% 

• 0 Gerente de Projeto tern uma comunicapfio direta 
com a equipe do projeto. 51 24 

• 0 Gerente de Projeto tern uma comunica^ao direta 
com a equipe, mas um ou outro mant^m o Gerente 
Funcional informado. 

103 49 

• 0 Gerente de Projeto tern uma comunica^io direta 
com o Gerente Funcional e relaciona-se com a equi- 
pe somente informalmente. 

46 22 

• 0 Gerente de Projeto tem uma comunicagio direta 
com o Gerente Funcional e, em absoluto, relaciona- 
se com a equipe do projeto. 

10 05 

• Procedimentos e 

Instrumentos 

Os procedimentos de coleta de dados ao nivel 

de cada projeto concentraram-se apenas na figura de 

seus respectivos gerentes. Se de um lado, esse fato faz 

com que, deste estudo, apenas possam ser considera- 

dos do ponto de vista dessas pessoas, de outro, como 

tipico dos estudos de campo, onde medidas indiretas e 
aproximadas sao largamente utilizadas (Festinger & 

Katz, 1966), acredita-se que as avalia^oes feitas pelos 

Gerentes de Projeto constituem uma medida razoavel 

dos fenomenos que se procura caracterizar neste tra- 

balho. 

0 instrumento basico de coleta de dados foi o 

questionario auto-preenchivel, o qual continha uma 

parte para cobrir cada varidvel e uma para identificar 

as caracteristicas dos projetos pesquisados. 0 questio- 

nario foi aplicado atraves de entrevistas pessoais a fim 

de que se pudesse acompanhar as respostas fornecidas 

pelos entrevistados. Esse acompanhamento foi julga- 

do necessario principalmente para minimizar as des- 

vantagens do uso de apenas um respondente, isto e, 

atraves da entrevista foi possivel explorar com mais 

profundidade a situa^ao, analisadas as razoes para as 

respostas fornecidas pelos Gerentes de Projeto e discu- 

tindo suas posi?6es face as diferentes areas envolvidas 

nos projetos. 

Desse modo, 58 entrevistas foram conduzidas 

pessoalmente pelo autor junto aos gerentes dos proje- 

tos selecionados durante um periodo de aproximada- 

mente 6 meses, de setembro/81 a fevereiro/82. As 

entrevistas ocorreram cerca de 5-6 meses apos o termi- 

no dos projetos (amplitude de 1 a 13) e duraram apro- 

ximadamente 30 minutos (amplitude de 15 a 40). 
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APRESENTAgAO E DISCUSSAO 

DOS RESULTADOS 

Esta segao apresenta e discute os dados obtidos 

atraves da presente investiga^ao junto a amostra de 

projetos selecionada. Inicialmente sao apresentados 
os resultados relativos a distribui^ao de responsabili- 

dades entre o Gerente de Projeto e os Gerentes Fun- 

cionais. Em seguida os relativos a autoridade para 

decisao. Por ultimo os relativos aos padroes de comu- 

nicagao utilizados. 

Distribui$ao de responsabilidades 

entre Gerentes de Projeto 

e Gerentes Funcionais 

A Tabela 1 apresenta a distribui^ao de freqiien- 

cia entre o Gerente de Projeto e os Gerentes Funcio- 

nais relativamente a quern teve a responsabilidade 

sobre as diversas atividades gerenciais abordadas no 

trabalho. Deve ser lepibrado que a distibui^ao consi- 

dera tao somente os casos de projetos onde as respon- 

sabilidades foram tidas como do Gerente de Projeto 

ou dos Gerentes Funcionais de uma forma clara. Os 

casos onde nao houve clareza acerca da distribuigao 

dessas responsabilidades nao foram considerados na 

analise. 

Tabela 1 

Distribui^ao de freqliencia entre Gerentes de Projeto e Gerentes 
Funcionais relativamente a quem teve a responsabilidade so- 
bre as atividades gerenciais nos projetos que operaram matrif 
cialmente. 

 PESSOAS 
N 

GP GF DIFE- 
RENQA 

ENTRE % 
Z 

NIVEL 
DE 

SIGN. ATIVIDADES f % f % 

Elab. Piano 58 58 100,0 _ 100 0 
Com. Trabalho 51 45 88,2 06 11,6 76 6 4,33 S++ 
Distr. Ativid. 20 08 40,0 12 60,0 (20 0) -0,90 NS 
Dir. Tecnica 22 07 31,8 15 68,2 (36 4) -1,65 S+ 

Adm. Tempo 23 06 26,0 17 74,0 (48 0) -2,08 s+ 

Trein. e Desenv. 18 02 11.1 16 88,9 (77 8) -2,55 s++ 

Acomp. Qualid, 29 08 27,5 21 72,5 (45 0) -2,25 s++ 

Pro v. Apoio Tec. 53 05 9,5 48 90,5 (81 0) -4,50 s++ 

Comun. Extema 57 56 98,2 01 1,8 96 4 5,35 S++ 

Aebmp. Result. 58 58 100,0 100 0 -. - .- 

Notas: a) NS = Nao Significative; S = p <0,10; S"1" = p < 0,05 
S + + = p e < 0,01, para a prova unilateral 

b) (- -) = indrca impossibilidade de calculo/ verificagao 
da significancia estatistica. 

Para uma analise adequada dos dados foi com- 

putada a diferen^a entre as percentagens obtidas por 

cada personagem em cada uma das atividades no sen- 

tido de se verificar em que medida os Gerentes de Pro- 

jeto se diferenciavam dos Gerentes Funcionais relati- 

vamente a alocagao das responsabilidades. As diferen- 

gas positivas indicam que os Gerentes de Projetos, 

comparativamente aos Gerentes Funcionais, detive- 

ram a responsabilidade na maior parte dos casos. As 
diferen^as negativas, por sua vez, indicam o contrario. 

A significancia das diferen^as, onde possivel de ser 

avaliada, e mostrada na ultima coluna da Tabela, 

para o que se usou o teste "z" aplicado a diferenga 

entre propor?6es (Fergunson, 1971). 

Como resultado pode-se notar que os Gerentes 

de Projeto, em termos proporcionais, sao percebidos 

como responsaveis por quatro atividades e os Gerentes 

Funcionais por seis delas, sendo que apenas no caso da 

terceira (distribui^ao de atividades) a diferenga entre 

as distribui^oes nao e significativa, considerando-se 

um nivel minimo de 10%. Pela configura^ao tomada 

pelos dados, que tao somente deve ser vista como um 

reflexo da realidade pesquisada e nao como uma pro- 

posigao, aos Gerentes de Projeto, em termos de defini- 
cao de fungoes, parece ter ficado reservado um papel 

mais relacionado ao planejamento, supervisao e con- 

trole do projeto como um todo, papel este explicitado 

pela responsabilidade sobre as seguintes atividades: 

• elabora^ao do piano do projeto envolvendo objeti- 

vos, metododologia, cronograma e or^amento; 

• comunicagao do piano de trabalho junto a equipe 

de execu^ao, 

• comunicagao com entidades externas a respeito do 

projeto; 

• acompanhamento dos resultados globais do projeto 

em termos tecnicos, de custo e de prazo. 

De outro lado, aos Gerentes Funcionais pare- 

ce ter ficado reservado um papel predominante- 
mente de supervisao e provimento do conhecimento 

tecnico relacionado a execu^ao das diferentes par- 
tes dos projetos alocadas a suas respectivas unida- 

des, papel este explicitado pela responsabilidade 

sobre atividades como: 

• distibui^ao de atividades especificas entre os ele- 

mentos das areas funcionais; 

• discussao de detalhes tecnicos com as pessoas alo- 

cadas aos projetos no seu dia-a-dia; 
• administragao do tempo global dos tecnicos na ins- 

tituigao; 

• desenvolvimento e treinamento dos tecnicos; 

• acompanhamento da qualidade dos trabalhos den- 

tro das respectivas areas funcionais; 

• provimento do suporte tecnico requisitado pelo pro- 

jeto dentro das areas funcionais. 

De um ponto de vista mais amplo, a essencia 
das responsabilidades dos Gerentes de Projeto e 

Gerentes Funcionais nas Estruturas Matriciais tern 

aparecido, tradicionalmente, internalizada dentro 

dos conceitos e defini^oes que a seu respeito tern 
sido provides ao longo do tempo, sugerindo aspec- 

tos que deveriam ser obedecidos na sua operagao. 

Assim, por exemplo, a Estrutura Matricial tem sido 

considerada (Shannon, 1972) como um arranjo 

atraves do qual se inter-relacionam um grupo de 

administradores que tem responsabilidades especi- 
ficas sobre programas, projetos ou produtos e um 

outro grupo de executives que tem responsabilida- 

des funcionais. Do mesmo modo, uma orienta^ao a 

respeito do conteudo das responsabilidades de 

Gerentes de Projetos e Gerentes Funcionais em 

estruturas operando matricialmente e encontrada 

em definigoes (Youker, 1977) que consideram a 

Estrutura Matricial como aquela que procura 

alcan^ar um balan?o apropriado entre objetivos de 

mais longo prazo dos departamentos funcionais em 
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capacitar-se tecnicamente e aqueles mais imedia- 
tistas dos projetos que se sobrepoem a esses depar- 

tamentos. 

Para assegurar que tais papeis sejam desempe- 

nhados, uma serie de responsabilidades mais especifi- 

cas tem sido sugeridas para Gerentes de Projeto e 

Gerentes Funcionais, que, de um modo geral, sao con- 

sistentes como perfil que foi encontrado atraves deste 

estudo. Muito mais importante do que isso, contudo, e 

reconhecer que um dos problemas mais encontrados 

em contextos de operagoes matriciais e o de fazer com 

que os projetos operem efetivamente de modo sobre- 

posto as hierarquias funcionais. Nesse sentido, o prin- 

cipal desafio da administragao e clarificar as rela^oes 

entre Gerentes de Projetos e Gerentes Funcionais 

(Sbragia, 1984), definindo-se mais precisamente suas 

responsabilidades de modo a preservar, onde possivel, 

a estabilidade das inter-rela?6es e prover condi^oes 

para um rapido progresso das atividades sob as situa- 

?6es usuais de pressao associadas a esses contextos. 

enviado 

Distribui?ao da Autoridade 

para Decisoes entre Gerentes 

de Projeto e 

Gerentes Funcionais 

A Tabela 2 apresenta a distribui^ao de frequen- 

cia entre os Gerentes de Projeto e os Gerentes Funcio- 

nais relativamente a quern tomou, em carater final, as 

decisoes pesquisadas nos projetos organizados matri- 

cialmente. Novamente e feita a ressalva de que os 

casos considerados sao aqueles em que tao somente se 

verificou uma clareza na percep^ao do respondente 

quanto ao fa to de um ou outro ter realmente tornado a 

decisao. Os casos onde as decisdes foram tomadas a 

um nivel mais alto da organiza^ao ou onde foi impos- 

sivel identificar o decisor foram excluidos da analise. 

Tabela 2 
Distribui^ao de freqiiencia entre Gerentes de Projeto e Gerentes 
Funcionais relativamente a quem tomou as decisdes nos projetos 
que operaram matricialmente. 

^HSSSOAS 

DECISOES ^ 
N 

GP GF DIFE- 
RENgA 

ENTRE % 
Z 

NIVEL 
DE 

SIGN. f % f % 

Apro. Prop. 14 14 100,0 - _ 100 0 - - 
Det. Equipe 46 15 32,6 31 67,3 (31 9) -1,11 NS 
Contr. Pess. 21 15 71,4 06 28,5 42 9 1,15 NS 
Conv. Trein. 22 03 13,6 19 86,3 (72 7) -2,85 S++ 

Desig. Prior. 37 28 75,6 09 24,3 512 2,12 S+ 

Mud. Cont. 37 37 100,0 - _ 100 0 
Mud. Prazo/ Or?. 35 35 100,0 - - 100 0 
Aval. Desemp. 21 02 9,5 19 90,4 (80 9) -3,40 S++ 
Det. Prom. 08 - - 08 100,0 (100 0) - 
Aprov. Relat. 37 37 100,0 - - 100 0 - 

Votas: a) NS = Vao Significative; S = p < 0,10; S+ = p < 0,05 e 
S+t = p < 0,01, para a prova,unilateral, 

b) (-•-) = indica impossibilidade de calculo/verificagao da 
significancia estatistica 

A exemplo do item anterior, foram tambem 

computadas as diferen^as obtidas pelos Gerentes de 

Projeto e pelos Gerentes Funcionais ao longo de cada 

uma das decisoes no sentido de se verificar as areas 

predominantes de influencia de cada um na organiza- 

gao. Como resultado, a partir da utilizagao da mesma 

tecnica descrita no item anterior, aos Gerentes de Pro- 

jeto couberam, em termos proporcionais seis decisoes 

e aos Gerentes Funcionais quatro. Em dois casos, a 

diferenga entre as distribui?6es nao sao signiflcativas 

a um nivel minimo de 10% (diferencia?ao de equipe do 

projeto econtratagao de pessoas/entidades externas). 

Na tentativa de configurar as areas de influen- 

cia de Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais em 

situagoes de projetos matricialmente organizados, 

refletindo-se sobre os dados obtidos e as analises efe- 

tuadas, pode-se deduzir que aos primeiros ficaram 

reservadas, em carater final, as decisoes que referem- 

se de forma mais especifica ao projeto em si, tais 

como: 

• aprovagao da proposta a ser enviada ao cliente; 

• defini^oes sobre subcontratagoes de pessoal e enti- 

dades externas; 

• designagao de prioridades relacionadas aos proje- 

tos, mesmo dentro das areas funcionais; 

• aprova^ao de mudan^as no conteudo tecnico dos 

projetos; 

• aprova^ao de mudan^as em prazos e em custos do 

projeto; 

• aprova^ao do relatorio final a ser enviado ao cliente. 
De outro lado, aos Gerentes Funcionais parece 

que ficaram reservadas decisoes que tem mais relagao 

com suas proprias unidades, dentro de um contexto 

mais amplo. Essas decisoes sao representadas por: 

• defini^ao dos elementos (nomes e tempo de dedica- 

?ao) a serem colocados a disposi^ao do projeto; 

• decisao sobre os treinamentos a serem provides aos 

elementos das areas funcionais; 
• avalia^ao do desempenho dos tecnicos; 

• deflnigoes sobre promo^oes a serem dadas aos tec- 

nicos. 
A hipotese basica presente nos estudos sobre a 

autoridade do Gerente de Projeto e que as decisoes 

que necessitam de a^oes de pessoas externas ao grupo 
de projeto reduzem a capacidade da equipe de mover- 

se rapidamente. Embora seja natural que se coloque 

algum tipo de autoridade sobre o Gerente de Projeto 

para capacita-lo a coordenar e controlar complexas 

interdependencias, a literatura tem demonstrado 
(Marquis, 1969) que a autoridade estritamente formal 
do Gerente de Projeto nao e, em si so tao importante 

para o sucesso de projetos em situa^oes de ambigiiida- 

de. Basicamente e o poder de influencia antes do que a 

autoridade formal que tem importado, isto e, a autori- 
dade baseada nas caracteristicas da pessoa e nao do 

cargo ocupado. De fa to, as tentativas (Goodman, 

1976; Gibby, 1975), de se procurar respostas para o 

complexo problema de quem tem autoridade em 

situates de operagao matricial, tem se deparado 

com uma significante ambigiiidade na defini^ao de 

autoridade, esta representada basicamente pela falta 

de acordo que as pessoas (membros internos e exter- 

nos ao projeto) tem demonstrado sobre quem, Gerente 

de Projeto ou Gerente Funcional, tem autoridade for- 

mal para tomar as decisoes. 
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Deve-se reconhecer que a implanta^ao de uma 

Estrutura Matricial implica na sobreposi^ao de uma 

rede de autoridade secundaria que viola diretamente 

os principios da unidade de comando, resultando 

numa inerente situa^ao de conflito. Por exemplo, ou 

havera um conflito entre o Gerente de Projeto e o 

Gerente Funcional acerca do que os tecnicos vao fazer, 

ou ambos ignoram essa possibilidade. Nesse ultimo 

caso, o conflito explodira sobre o subordinado que ver- 

se-a frente a uma situa^ao onde varias exigencias sao 

postas sobre ele advindas de dois diferentes superio- 

res. Este problema, assim, de autoridades dual preci- 

sa ser resolvido de alguma maneira, idealmente 

atraves de um entendimento e acordo entre as pessoas 

a respeito de quern decide sobre o que, em que situa- 

tes e de que forma. 

Distribui^ao entre os 

Padroes de Comunica9des 

utilizados pelos 

Gerentes de Projeto 

0 quadro 5 apresenta a distribui^ao dos dados 
relativamente aos padroes alternativos de comunica- 

to utilizados pelos Gerentes de Projetos, nos contatos 
com sua equipe tecnica, a luz da figura dos Gerentes 

Funcionais, cujas areas foram envolvidas nos projetos 

pesquisados. Os resultados revelam que em cerca de 
64% dos casos a comunica?ao e feita diretamente 

entre o Gerente de Projetos e os tecnicos das varias 

areas envolvidas nos projetos, muito embora em quase 

70% desse total a comunica?ao seja feita mantendo-se 

os respectivos Gerentes funcionais informados a res- 

peito. 

Quadro 5 
Distribui^ao de freqiiencia dos padroes de comunica^ao uti- 
lizados por Gerentes de Projeto nos sens contatos com a equipe 
tecnica 

PADROES DE COMUNICAQAO FREQUENCIA 
iC'c) 

• 0 Gerente do Projeto tratava diretamente 
com os Tecnicos de Nivel Superior alocados 
ao projeto independentemente dos Chefes 
das Segoes envolvidas 

20,7 

• 0 Gerente do Projeto tratava diretamente 
com os Tecnicos de Nivel Superior alocados 
aos projetos, mas mantinha os Chefes das 
Se^oes informados 

43,1 

• 0 Gerente do Projeto tratava diretamente 
com os Chefes das Se?oes, so informalmente 
falava com os Tecnicos de Nivel Superior alo- 
cados ao projeto 

29,3 

• 0 Gerente do Projeto tratava diretamente 
com os Chefes das Sepoes e nem informal- 
mente falava com os Tecnicos de Nivel 
Superior alocados ao projeto 

6,9 

Esses dados parecem muito coerentes com pes- 

quisas anteriores (Vasconcellos, 1977) e, o que e mais 

importante, com a propria filosofia das Estruturas 

Matriciais de permitir que, pela necessidade de traba- 

Iho, haja um relacionamento informal entre segoes e 

departamentos envolvidos num esfor^o comum. Isso, 
em outras palavras, pode significar ganhos de tempo e 

qualidade razoaveis, principalmente quando se sabe 

que quanto maior o numero de pessoas a serem envol- 

vidas nos fluxos de comunica^ao, maior a probabilida- 

de de haverem gargalos e desentendimentos. (Videlo, 

1976). De fato, alguns estudos mostram claramente 

(Aram & Javia, 1973) que quanto mais as comunica- 

^oes se processam de forma direta entre o Gerente de 

Projeto e sua equipe, maior o sucesso tecnico do pro- 

jeto. Essa evidencia parece ser ainda mais forte no 

caso de projetos de maior complexidade tecnica. 

Um aspecto interessante dessas conclusoes e 

que as comunica^oes diretas entre o gerente e a equipe 

do projeto sao tao naturais e tao refor^adas pelas 

necessidades do fluxo de trabalho que parecem nao 

necessitar que uma aten^ao especial seja depositada 

sobre elas. Contudo, em alguns casos de projeto tem- 

se decidido concentrar as relates dos elementos dos 

departamentos tecnicos envolvidos nos superiores 

(Gerentes Funcionais) e nao nos Gerentes de Projeto. 

Isto evidentemente tern diminuido uma serie de van- 

tagens da Estrutura Matricial e mesmo levado a uma 

necessidade de modificar-se o papel dos chefes de 

departamento para fazer com que o trabalho progrida. 

Ainda assim, alguns problemas tern aparecido, um 

deles representado pelo numero consideravel de chefes 

que tern que ser envolvido, consultado e informado. 

Outro problema e o numero de reunioes de carater 

mais formal realizado com freqiiencia, com os chefes 

de departamento dispendendo uma grande parte de 

seu tempo para atender a essas reunioes. Uma das 

vantagens que esse esquema de trabalho tern trazido, 

por outro lado, e que, a nivel de cada departamento, 

parece ter havido uma melhor "fertilizagao" e transfe- 

rencia de tecnologia de um projeto para outro (Bar- 

low, 1979). As pessoas, tambem, parecem ter apreen- 

dido mais sobre os problemas tecnicos em que estive- 
ram envolvidas. 

SINTESE E CONCLUSOES 

Este trabalho representa uma tentativa de 

entender e registrar o modo como funcionam as Estru- 

turas Matriciais , examinando especificamente, a par- 
tir de uma amostra de projetos matricialmente orga- 

nizados, a interface entre Gerentes de Projeto e 

Gerentes Funcionais. Tres componentes dessa inter- 
face foram analisados: a divisao de responsabilidades 

entre ambos; as areas de influencia de cada um, refle- 

tidas nos itens ou assuntos sob os quais cada um deci- 

de; e os padroes de cofnunica^ao utilizados pelos 

Gerentes de Projeto nos seus contatos com os elemen- 

tos das varias areas funcionais alocados ao projeto. 

Em fun^ao dos dados obtidos e das analises efe- 

tuadas, as seguintes conclusoes podem ser tentativa- 

mente derivadas: 

• parece haver uma diferen^a marcante entre os 

Gerentes de Projetos e os Gerentes Funcionais 

quanto aos papeis desempenhados. Enquanto os 

primeiros parecem ter sua aten^ao voltada para o 

planejamento, coordena^ao e controle do projeto 
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como um todo, os segundos parecem concentrar seu 

esfor^o na supervisao e provimento do suporte tec- 

nico e operacional necessario a execu^ao tecnica do 

projeto. Esse resultado e bastante consistente com 

a literatura subjacente; 

• parece haver, igualmente, uma diferen^a acentua- 

da quanto as esferas de autoridades de Gerente de 

Projeto e Gerentes Funcionais nos projetos que 

operam matricialmente. Ainda que de uma forma 

limitada, em fun^ao dos dados dispomveis, aos 

Gerentes de Projeto, parece caber decisoes mais 

estritamente ligadas ao conteudo do projeto e, aos 

Gerentes Funcionais, aquelas que tern mais rela^ao 

com suas respectivas areas funcionais. A literatura, 

contudo, tern mostrado evidencias no sentido de 

que a definigao de autoridade, como uma forma de 

reduzir a ambigiiidade nas Estruturas Matriciais, 

deveria ser vista como um instrumento de acordo e 

entendimento entre Gerentes de Projetos e Geren- 

tes Funcionais antes do que como uma base formal 

de poder para apoia-los em suas a^oes: 

• a comunicagao direta dos Gerentes de Projeto com 

sua equipe tecnica, principalmente mantendo-se os 

Gerentes Funcionais informados, parece ser o 

padrao basico de comunica^ao utilizado nas Estru- 

turas Matriciais. Este resultado e bastante coerente 

com os dados obtidos por um estudo anterior e com 

a propria natureza desse tipo de estrutura. 

Colocadas essas conclusoes, e importante que 

se saliente que elas devem ser vistas tao somente como 
um reflexo dos dados coletados e nao como proposi- 

?6es acerca do modo como devem funcionar as estru- 

turas matriciais. Como se sabe, esse tipo de estrutura 

admite inumeras varia^oes quanto ao seu modus- 

operandi, cada qual mais propicia a determinadas 

situagoes. Nesse sentido, a principal contribuigao do 

estudo e em primeiro lugar documentar, a partir de 

um quadro de referencia, a forma como se inter-rela- 

cionam Gerentes de Projetos e Gerentes Funcionais 

numa amostra de projetos levados a efeito num con- 

texto matricial de organizagao e, em segundo, criar 

uma base de informa^ao que possa facilitar a intro- 

du^ao e operacionalizagao eficazes desse tipo de 

estrutura em outras situagoes, respeitadas as suas 

devidas particularidades. Essas particularidades, tan- 

to a nivel da exigencia de tarefa como a nivel da natu- 

reza das pessoas, exigirao, "sem duvida, acentuadas 

adapta^oes naqueles padroes de relacionamento. 

Alem dessas restri^oes, e importante que se 

saliente a natureza exploratoria deste estudo como 

um esfor^o de busca de um entendimento mais pro- 

fundo a respeito das rela^oes entre Gerentes de Proje- 

to e Gerentes Funcionais em Estruturas Matriciais. 

Assim, nao sao propriedades do trabalho a generaliza- 

^ao de seus resultados e a precisao dos dados obtidos. 

Em primeiro lugar, pela dificuldade de se avaliar a 

representatividade da amostra estudada; em segundo, 
porque o estudo lida, antes de tudo, com percepgoes 

de pessoas, e tao somente com as dos Gerentes de Pro- 

jeto. Pesquisas adicionais, portanto, com maior rigor 

metodologico, sao amplamente necessarias neste cam- 

po. 
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