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I. INTRODUGAO

A Organizagao Matricial & um topico atual, tanto nos circulos administrativos,
como nos circulos academicos. Seguindo-se ao seu aparecimento como uma forma iden—
tificavel de organizagao na industria Aercespacial .dos Estados Unidos, ela combina
a aura da tecnologia de alto nivel, com a restabelecida e-confortadora confianga de
sucesso; um artificio que auxiliou a NASA a colocar o homem na lua, atraiu seria
consideragao em varios meios. Este apelo e reforcado pela presenca, em sua forma
idealizada, de orientagoes de valores, que muitos administradores e quase todos os
cientistas sociais prezam, tal como a relativa falta de burocracia, maiores niveis

de franqueza, confianga, cooperagao e participagao na tomada de decisoes.

Nao existe uma definigao clara e geralmente aceita do que constitui uma Organi
zagao Matricial, tendo o conceito sido derivado empiricamente da pratica real numa
série de organizacoes, em sua maioria companhias da indUstria Aeroespacial nos Esta
dos Unidos, no final da década de 1960, que violaram com Exito a base sistematica
do princeipio de 'unidade de comando’. Estas companhias, devido a pressao da NASA e
da DOD em organizar o seu trabalho contratado numa base de projeto, tiveram que co-

brir organizagoes de projeto em suas estruturas funcionais tradicionais existentes.

Este artigo considera o papel das Organizagoes Matriciais no Brasil, baseado
em pesquisas que estao sendo executadas pelo Mestrade em Administraggo da Universi

dade Federal do Rio de Janeiro—COPPEAD/UFRI, chamando a atencao para as seguintes

questoes:

a) Que tipos de organizacoes brasileiras tem organizagoes matriciais ou semi-
matriciais?

b) Quais foram as caracteristicas do seu degenvolvimento?

c) Como estas caracteristicas diferem daquelas de'organizagses matriciais em
outros paises? ‘

d) Qual deve ser a melhor forma de utilizacao da Organizagao Matricial no Bra
sil, isto e, .para que tipo de organizacao & ela apropriada? Como deve
ser introduzida e administrada?

Neste trabalho, chamamos a atengao principalmente para as questoes a) e,

numa base tentativa, desenvolvemos algumas hipoteses, a fim de auxiliar na determi-

nacao de direcoes para futuras pesquisas, quanto as questoes b), c¢) e d).

Sentiu-se, no. principio dos estudos da Organizagao Matricial, que esta segui



ria o internacionalmente aceito -ciclo de vida do produto, conforme aplicado i tec
nologia adﬁinistrativa; e que.se desenvolveria no Bnasiif como um tenue reflexo de
sua forma americana_o:igihal..es primeiros resultados, contudo, nio confirmam to-
talmente esta hipotese, sendo ate mesmo concebivel que esta forma organizacional se
ja mais apropriada a situagao administrativa brasileira do que em outras culturas.
Isto levaria, pertanto, nao a um lento -periodo de adogzo, seguido por uma adapta -
gao gradual, e sim a uma rapida transmutagdo aquelas organizagoes para as quais
ela provasse ser apropriada.

O documento consiste, em primeiro lugar, de uma revisao dos conceitos de Orga
nizacao Matricial, conforme relatrados na literatura. O estudo de pesquisa & entao
descrito, seguido de suas descobertas e‘conclusaes,declaradas' na forma de um con-
junto de hipoteses tentativas, no que se refere a Organizagao Matricial no Brasil.
Una secao final discute as futuras diregoes da Organizagao Matricial no Brasil e o

papel correspondente dos pesquisadores em administracao.



II. A TEORTA DA ORGANIZAGAQ MATRICIAL

A analise tedrica da Organizagao. Matricial acompanhou a pratica a uma considera
vel distancia, até ha bem pouco tempo, mas agora estd recebendo consideravel atencao

pelos tedricos de organizacao.

Em geral, a analise tedrica da Organizagao Matricial & mais. coerente, quando ob
servada sob o ponto.de vista da Teoria de Contingencia, criada por Lawrence e
Lorsch (1967)1 Esta abordagem assume o ponto de vista de que nao existe uma forma
organizacional adaptavel a todas as combinagoes dos fatores situacionais-chave, tais
como ambiente, tecnologia, tamanho da companhia, tarefa, objetivos e os proprios
membros, isto &, as contingéncias de uma certa organizagao num dado momento. Este
ponto de vista tearicb, academicamente legitimado na expressao 'nao ha uma tnica ma
neira melhor', hi muito & aceita pela maioria dos profissionais praticos, conforme

9
foi vigorosamente apresentado por Sherman,-(1969) .

Como foi declarado na introdugao, nao ha acordo claro entre 6s'pesquisadores e
os autores sobre. a definigao do que vem a ser uma Organizagaoe Matricial, embora o
ponto de vista da maioria aparentemente favorega a interpretacac do continuum dife-
rencial entre organizacoes funcionais e de produto/projeto desenvolvidas vpor Jay
AGalbraith (1973)* conforme demonstrado em forma simplificada na Figura 1. Assim, o
termo 'Organizacao Matricial' & atualmente entendido, em geral, como uma forma de
organizacao numa posigdo intermediaria entre a organizagao por projeto ou produto em
sua forma pura, e a organizagao funcional cl@ssica, na qual tanto a organizacao por
projeto como por funcao/departamento coexistem. Embora este conceito possé parecer
,difihil em termos operacionais, quando alguém tenta separar em categorias uma estru-—
tura de organizacao em particular, como.sendo do tipo matricial ou nao, verifica-se
a sua utilidade, uma vez que tentativas de produzir classificacoes ‘fou-ou' nao ti
veram exito. Para maior esclarecimento, as Figuras 2-4 ilustram a estrutura de Orga
nizagao Matricial, em suas formas habituais de representa¢ao, porém, o uso de grafi-
cos & fréqﬂentemente uma muleta duvidosa; autores tais como Galbraith (1973) e

Kingdon (1973)5nuhca ou esporadicamente os utilizam. .

i) Organizacao Matricial Implicita; a figura 2 wostra um exemplo, onde o admi-
nistrador de projetos tem apenas a responsabilidade representada pelas linhas

pontilhadas. Esta situacaoc & freqlentemente marcada por um grave conflito ori



ginado de responsabilidades e relacionamentos confusos de se relatarem,
ii) Orgamizacao Matricial Explicita; a figura 3 mostra um exemplo, onde a ma-
triz & claramente definida, mas podém.ou nao existir habilidades adminis -

trativas suficientes em ambas as dimensoes.

iii)Organizacao Matricial Explicita e Experiente; a figura 4 mostra um  exem-
plo, onde a estrutura do losango da matriz (Kolodny, 1976)° & apoiada por
sistema subordinado e apoios de relacionamento. ALEé o momento em que uma
organizacao tenha atingido a maturidade implicita em sua estrutura matri
cial na base do losango, pode ser apropriado concluir-se que a mesma tenha
alcancado uma etapa madura, marcada pela existéncia de um robusto sistema
de artificios de apoio de infra-estrutura, tais como orgamento duplo, con
forme descrito abaixo. Porém, isto naoc ocorre mnecessariamente desta for-
ma, e poderd tornar—se menos verdadeiro a medida que o losango matricial
torna~-se mais conhecido, uma vez que uma nova estrutura e mais facil de
ser discutida e planejada do que um novo sistema; a execugao de qualquer
um deles pode, naturalmente, ser tremendamente dificil, ou mesmo impos~—
sivel. A reciproca também nac & verdadeira; firmas internacionais de con
sultoria administrativa desenvolveram, durante decadas, 'estruturas -multi
dimensionals de matriz' com sistemas de apoio extremamente sofisticados,
mas nao precisaram desenvolver, simultaneamente, organogramas multidimen-

sionais de matriz de losango.

Os sistemas correspondentes de orcamento duplo indicam, na verdade, uma anali-
se racional mais cerrada para o uso do termo matriz, conforme ilustrado na figura 5.
Estes e outros duplos sistemas similares de informagoes permitem o controle da admi-

nistragao de alto nivel em ambos os eixos de administracao de matriz.

Emery e Trist (1965)°caracterizam a Organizagao Matricial como sendo particu -
larmente adequada a 'Texturas de Ambiente Causais' de um tipo.de 'Campo Turbulento',

em contraste com mais tres tipos:

i)  'Amwbientes Placidos Fortuitos', correspondendo a condigoes classicas de
mercado economico;
ii) 'Ambientes Placidos Aglomerados', relativo d concorrencia imperfeita;
iii) 'Ambientes Perturbados Reativos';correspondente a Oligopolios.
Campos Turbulentos nao tem representagao equivalente em analise ecomdmica, mas
sao uma realidade do mundo moderno, de acordo com Emery e Trist, nos quais a flexi-
bilidade e a habilidade para modificagoes rapidas propiciadas pela Organizagcao Ma-

tricial sao vitais.



Galbraith (1973) proporcionou uma interpretagao de processamento de informagoes
da Organizacao Matricial, colocando-a como a derradeira etapa numa serie de alterna-
tivas administrativas para aumento da capacidade de fluxzo de informagoes, possibili-
tando, assim, que sub-organizagoes altamente diferenciadas sejam eficazmente integra
das, baseadas nos conceitos de Lawrence e Lorsch. Relagoes laterais entre sub-orga-
nizagoes, por exemplo, departamentos funcionais, formam uma das principais alternati
vas de Galbraithj; outras incluem o uso da hierarquia administrativa e sistemas for-
mais de informacoes. Galbraith classificou os diversos tipos de relagoes da seguin

te forma:

1. Contato direto entre administradores (evitando a hierarquia formal)

2. Criagao do papel de ligacao.

3. Criagao de forcas de tarefas,

4, Utilizagao de equipes.

5. Criagao do papel de integracao.

6. Modificagao do papel administrativo de articulacao.

7. Determinacao da forma de matriz.

Estes tipos aumentam tanto em termos de custo, como em sua capacidade de lidar
eficazmente com as maiores necessidades do fluxo de informagoes, sendo eles proprios
uma fungao da incerteza da tarefa. Por exemplo, em companhias baseadas em P & D, ha
uma necessidade muito grande de boas comunicagoes e coordenagao entre Pesquisa e De -

senvolvimento, "Marketing" e Produgao, conforme exemplificado por Lawrence e Lorsch.

Um dos principais representantes da Organizagio Matricial foi a TRW Systems, e
uma caracteristica fundamental da sua abordagem foi o uso extensivo das tecmicas de
Desenvolvimento Organizacional, conforme descrito por Kingdon (1973); com particular
referencia ao relacionamento de trabalho Engenheiro-Programador, em equipes ligadas.
Organizagoes Matriciaiquué‘funcionaﬁ com exito necessitam de administragao adequada
mente habil, talvez até mais do que outras estruturas de organizagao; a tese de King
don e a de que a abordagem de D. 0. pode ser um auxilio significativo para estabele-

cer o pre-requisito necessario de confianga e colaboragao funcional cruzada.

Kolodny (1976) combinou os dois pontos de vista, o de Emery e Trist e o de Gal-
braith, caracterizando. as Organizagges Matriciais de forma apropriada, dadas as se—

guintes condigoes:

. - i~ * . s~ - -~ * -
i) a existencia de otimas condigoes de processamento de informagoes, isto e,con



sideravel incerteza/falta de conhecimento em tarefa ou ambiente,enfrenta
da especialmente por uma indistria baseada em P & D, tal como a indis
tria aeroespecial;

ii) Carater critico simultaneo de dois setores ambientais; por exemplo, tec-

nologia e mercado na industria aerocespacial.

Sua caracteristica essencial & a de que muitos funcionarios estao sujeitos a
autoridade de dois ou mais superiores, propiciando assim ampla oportunidade para
conflito e luta pelo poder. Uma analise profunda de relacionamentos de poder na
Organizacao Matricial & aquela dos principais focos do trabalho de Kolodny, em que
ele demonstra a importancia das habilidades da alta administragao para manter um
equilibrio de poder, a fim de preservar a estabilidade da Organizacao Matricial.
Esta atengao 3 importancia do poder acompanha algumas das {ltimas tendencias em
pesquisa de organizacao, que tratam o poder explicitamente como um elemento difun’
dido de vida de organlzagao, uma 1nterpretagao que, apenas recentemente, veLo a
frente com forga, de acordo, por exemplo, com a analise de Zaleznik (1970} de
Bethlem (1973)!, Burnham (1976) e Correa (1976)2. A forma de Organizacao Matri-
cial, como um artificio de organizagcZo explicitamente recomhecido (aoc invés de rup
turas anomalas do principio da ‘'unidade de.comando'), & considerada mais logica
mente, quando colocada dentro da estrutura geral da abordagem da Teoria de Contin-
géncia. A medida que o conhecimento da forma de Organizacao Matricial e de  suas
implicagoes para as outras partes do sistema de organizagao se tornam mais bem
compreendidas, podemos esperar que os planejadores de organizagao levem em conside
ragio metas de organizacao, planos de estratégia, sistemas de informagao e contro-
le, bem como o estilo administrativo e preferéncias de 'clima' dos funcionarios,

em seu planejamento da forma estrutural.

Apbs o relatorio dos pesquisadores dentro destas novas formas de organizacgao,
descobriu—se que muitas organizagges vem funcionando de uma maneira analoga a es-—
ta forma durante um consideravel tempo, incluindo hospitais, universidades e con-
sultorias de administragac. As organizacoes que utilizam administradores de produ-
to, foram identificadas também como organizacoes do tipo matricial. De acordo com
Kingdon (1973): 'E Obvio para qualquer um que tenha trabalhado mesmo na mais rigo-
rosa hierarquia ou burocracia, que gqualquer organizacao & raramente uma matriz ou
modelo misto, com comunicacoes de canais multiplos. Entretanto, em organizagges

nao-matriciais, os canais laterais nao sao necessariamente legitimos’



Pesquisas dentro de Organizagoes Matriciais ficam muito atras da pratica que,
em si mesma, & muito jovem, no que se refere 3 sua forma explicita padronizada. No
registro de valiosa bibliografia de Kolodny (maio, 1976), planejada como um auxi-
lio aos pesquisadores no campo, foram relacionados menos de .cem documentos de pes
quisas, estudos de caso ou referéncias de livros, e isto foi o resultado de uma
busca completa na literatura, como parte do progfama doutoral de Kolodny. Assim,
muita pesquisa precisa ser feita, antes que os administradores praticantes possam
receber 'input' melhorado, quer de consultores, quer do mundo academico, cujos la
boratdrios podem ser apenas as organizacoes que estejam experimentando a Organiza

gao Matricial, explicita ou implicitamente.

Fatores culturais sao bastante reconhecidos, como sendo de importancia decisi
va na administracao. No que se refere as Organizagoes Matriciais, pouco foi publi
cado sobre diferemcas culturais contrarias, exceto sobre as dificuldades encaradas

pelas Organizacoes multinacionais (Wells e Stopford 1972)11.

No Brasil, os relacionamentos inter—pessoais sao considerados mais importan-—
tes do que nos Estados Unidos, porém, provavelmente nao tao mais significatives do
que em grande parté da Europa Ocidental e em outras partes da América Latina.
Bethlem (1973) faz uma an3dlise comparativa util sobre as diferengas historicas,cul
turais e ambientais entre os E.E.U.U. e o Brasil, que tem impacto sobre o comporta
mento administrativo. Porem, ate que estudos comparativos de culturas diversas em
Organizacoes Matriciais sejam efetuados, 2 importancia exata das variaveis cultu-
rais locais sera dificilmente avaliada. Qualquer avaliacao & acentuada pela dispa
ridade entre o Sul do Brasil, desenvolvido (PNB '"per capita" de  aproximadamente
US$2,000 por ano), e o Norte (PNB "per capita" inferior a US$500 por amo). Neste
estudo, todas as organizacoes estao localizadas nos dois principais centros wurba-

nos sulinos: Rio de Janeiro e Sao Paulo.

Uma ampla analise da influéncia de valores culturais sobre organizagoes e
administradores brasileiros fol feita por Sousa (1976)10. Embora diferentes estru
turas de organizagdo nao sejam especificamente consideradas, as influ@ncias cultu
rais e seus impactos sao descritos, de modo geral, proporcionando assim uma  base
para uma analise da sua importancia em Organizagao Matricial. Uma das principais
conclusoes de  Sousa foi a de que os administradores brasileiros tendem a
se caracterizar por uma alta capacidade de controlar situagoes ambiguas complexas,
em rapida modificacdo. Esta descoberta pareceria ser de bom augurio para as Orga

nizacoes Matriciais mo Brasil, como sera discutido mais adiante na proxima secao.



IIT. O ESTUDO DE PESQUISA

Iniciado em meados de 1975, o foco inicial do estudo foi verificar a existencia

de Organizagoes Matriciais, informais ou formais no Brasil.

 As Organizagoes Matriciais foram identificadas, entrevistando-se uma serie de
contatos de universidades, instituto de pesquisas, agencia governamental e negocios.
A dificuldade de se identificar uma forma de organiza¢ao, da qual a maioria das pes-
soas nao esta ciente, apresenta,infelizmente, certos problemas metodologicos. Fn
conseqllencia, um procedimeﬁto de busca oportunistica foi empregado como estrategia
inicial com resultados gratificantes, tendo sido rapidamente identificadas dez orga-

nizagoes brasileiras, possuidoras de caracteristicas matriciais, formais ou reais.

. Companhia de Engenharia

. Companhia de Consultoria em Engenharia

. Companhia de Produgao de T.V.

. Banco de Desenvolvimento

. Companhia de Sistemas de Computador e Operacoes
. Companhia de Consultoria em Administragao

. Instituto de P & D

. Agéncia Federal de Desenvolvimento

. Centro~Militar de P & D

. Programa Universitario de Mestrado em Administragao

As organizagoes cobriram uma'vasta‘variedéde de tipos de organizagao, mas, re-
presentam, sem duvida, apenas uma fragao da ocorrencia de Organizacao Matricial no
Brasil, pois foram identificadas com tao pouca dificuldade, que parece claro que uma
busca adicional teria produzido muitas mais. Além disso, identificou-se uma razoa -

vel quantidade de companhias multinacionais com esse tipo de organizacao.

Metade da amostra envolvia organizacoes federais brasileiras, sendo o restante
representado por companhias brasileiras particulares. Esta divisao pode muito benm
ser uma selegao representativa de organizacoes tecnoldgicas e profissionais no Brasil,
uma vez que, embora os negocios brasileiros estejam quase igualmente divididos entre
o5 tres grupos, as multinacionais e os Grgaos do governo estao mais concentrados nas
areas de alta tecnologia. Um fator adicional & a distribuigao geografica, que foi
de 66% no Rio de Janeiro e 33% em Sao Paulo. Mesmo assim, a selecao pode ser tomada
como razoavelmente indicadora da tecno—estrutura brasileira, conforme deserito por
Sousa (1976), dada a sua importancia governamental e a presenca continuade

um grande numero de atividades federais no Rio de Janeiro, a despeito da mudanga pa-



ra Brasilia de muitas das atividades do Governo Federal. Alem disso, as organiza—
goes identificadas diferiam na0 6 quanto ao tipo de atividade, mas tambem quanto
ao tamanho, de 16.000 funcionarios em tempo integral na Companhia de Engenharia, a

30 funcionarios em tempo integral do Programa de Mestrado em Administragao.

As organizagoes foram entzo estudadas numa base exploratoria, utilizando uma
variedade de meios, incluindo entrevistas e observagao de participantes. As orga-
nizacdes tinham muitas diferencas, com relagao as caracteristicas de sua Organiza-
gao Matricial, porém,em cada caso, dedicou-se consideravel esforgo e tempo de adﬁi
nistragao para se combaterem os problemas inerentes a forma matricial de organiza-
¢ao. Entretanto, isto nao deve ser interpretado como necessariamente uma perda Li
quida, em termos de eficiencia operacional, uma vez que formas alternativas de or-
. ganizagBes podem ter demonstrado menor efici®ncia. Na verdade, apenas tres organi
zagoes, entre as encontradas,veltaram-se em direcao a um grau mais baixo de matriz.
Neste ponto, e difieil apurar as razoes basicas para este treinamento, mas o saldo
da prova parece demonstrar, basicamente, a incapacidade das organizacoes em pPropor
cionar os elementos simultaneos necessarios ao funcionamento da organizagao total,

por exemplo, sistemas de Controle e Recompensa.

Duas organizagoes foram, até aqui, analisadas em profundidadei a Agencia Go—
vernamental e o Programa de Mestrado em Administragao. A Agencia Governamental foi
selecionada, devido a facilidade propiciada por um estudo continuo de organizagao
pelo autor, sobre as reagoes do quadro de funcionarios as modificagoes na organiza
cao, e o Programa de Mestrado em Administragao foi estudado por ter sido possivel
a utilizagao dos metodos de observagao do participante; os resultados detalhados de

verdo ser publicados alhures.

Estes tres niveis de pesquisa, busca exploratoria, entrevista/cbservagao do
participante ~  de dez organizagoes e analise profunda de duas organizagoes, for

mam, entac, a base para as conclusoes desenvolvidas na proxima segao.
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Figura 4

Representacao do Losango Matricial

Departamento de Estudos de Pos-graduacao em Administragao
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N.B. Cada quadro no losango deve ser considerado como fungao coordenativa da fa

culdade, que pode ser desempenhada individualmente, por um grupo ou mesmo sem um
responsavel determinado, numa base 'organica'. Uma pessoa pode ocupar tres ou maisg
quadros, como, por exemplo, o Chefe do Departamento Central, que pode tambem ser

responsavel pela Supervisao .do Corpo Docente e pelo:Programa de Supervisao tao = bem
como se fosse responsavel por um curso do Programa de Mestrado e por um Projeto de
Pesquisa, embora relatando, talvez, a coordenacao destes dois Programas a(s) pes-—
soa(s) correspondente(s).
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IV. CONCLUSOES

A estrutura matricial em Organizacao & considerada adequada a uma grande varie
dade de organizacoes brasileiras de diversidade tecno-burocratica. Isto & indicado,
por um lado, pela existencia no Brasil de uma quantidade de organizagoes que caminha
ram em diregdo a estrutura matricial em organizacao, numa base formal explicita e,
por outro lado, por uma tendencia similar, numa base de fato implicita. Estas ten-
déncias se assemelham de perto a desenvolvimentos similares em outros paises, prinei
palmente nos Estados Unidos, no que se refere ao tipo e natureza. das. organizagoes.

Conseqllentemente, assumimos que:

Hipotese 1: A estrutura matricial em organizagdo tem um apelo forte e natural a ad

ministracao brasileira, em organizagoes tecno-burocraticas.

Pode-se até mesmo sustentar que esta estrutura & bem adaptada, particularmen-
te, 8s necessidades de um pais em rapido desenvolvimento, como o Brasil. No primei
ro caso, os dois pré-requisitos principais estipulados por Kolodny (1976) sao  fre-
gqientemente encontrados, devido as répidaé modificagcoes em muitos dos fatores de si
tuagao, econdmicos, politicos, sociais e tecnoldgicos. Em qualquer organizaggo de
porte razoavel, com grandes diferengas entre sub-organizagoes, isto leva, quase ine-
vitavelmente, a uma necessidade de elevada transferencia de informagoes. Alem dis
so, e talvez de maneira igualmente importante, o carater brasileiro, tanto mos mni-
veis de organizacao, como nos niveis inter-pessoais e individuais, pode estar parti-
cularmente bem-adaptado &s exigéncias da estrutura matricial em organizagao. Comstan
te ambigidade de papéis, conflito 'racional' limitado, flexibilidade e adaptabilida
de a mudangas, sao caracteristicas do tipe de vida organizacional brasileira, como
alhures, talvez com forca e vigor acrescentados, conforme exemplificado pelo concei-
to de 'jeito'. 0 desejo de nitidez e ordem, tao respeitado em determinadas cultu-
ras, e, as vezes, .citado num sentido pejorativo no Brasil, e do mesmo modo, o que
poderia ser denominado como o caos organizado numa Organizagao Matricial, seria ape
nas uma adaptacao extremamente adequada ao ambiente social do Brasil. Portanto, de

senvolvemos a

Hipotese 2: A estrutura matricial em organizagao se adapta particularmente bem a

certas caracteristicas socio—ecomomicas e culturais brasileiras.
£ apropriado reconhecer ainda que, devido em parte a propria existencia das
caracteristicas favoraveis contribuintes a adocao da forma matricial, e a sua conve

niencia intrinseca para uma serie de organizagoes brasileiras,esta forma pode provar,
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perfeitamente, que esta mais sujéita a mudancas no Brasil do que em outros tipos de
organizagao. ' No momento, existem poucas provas de pesquisa para apoiar esta afirma
¢ao, e menos ainda para desmenti-la. A prova existente e o afastamento das formas
de Organizagao Matricial em tres das organizagaes, entre aquelas estudadas. Assim,

desenvolvemos a

Hipotese 3: As Organizagoes Matriciais brasileiras sao particularmente dinamicas e

mutaveis, no que se refere a sua estrutura,

A fim de reduzir as comseqlléncias disfuncionais desta dificuldade operacional,
pareceria necessario desenvolver um orgao apropriado de programas de treinamento de
habilidades para pessoal-chave na hierarquia, juntamente com sistemas administrati-
vos de sustentagao, tais como programas de orgamento duplo,_desenvdlvimento de pes-—
soal e planejamento de carreiras, e o uso de abordagens de desenyolvimento de orga-
nizacoes mais bem adaptadas as caracteristicas gerais e situacionais especificas de
cada organizacdo. Como & improvavel que tais passos sejam dados com a  necessaria

rapidez, se a Organizacao Matricial for implicitamente adotada, e desenvolvida a

Hipotese 4: Organizagoes que adotam implicitamente a Organizagao Matricial, correm

altos riscos de ineficiencia de organizacgao.

Finalmente, parece claro que a estrutura pura de matriz nao e apropriada a to-
das as organizagoes. Esta descoberta se harmoniza com o ponto de vista geral da
Teoria de Contingencia, mas precisa ser declarada explicitamente, uma vez que ja se
afirma que a Organizagao Matricial e a maneira de organizar dirigida a organizagoes

que tenham idéias avancadas, indiferentes aos fatores de situagao.

Hipotese 5: A Organizagao Matricial e apenas adaptavel a um nimero relativamente pe

queno de organizacoes.
Deve-se notar que, enquanto as duas primeiras hipoteses abordam as diferengas
entre as Organizagoes Matriciais brasileiras e as de outras culturas, a hipotese 3
se refere a diferenca entre o grau de configuragao matricial e outras formas de es-

truturas organizacionais no Brasil, e as hipoteses 4 e 5 estao livres de cultura.

As hipOteses acima sao estipuladas para servirem de objetos de analise, ata-
que/reforgo e substituicao/desenvolvimento em estudos posteriores, de forma que pos.
sam ser desenvolvidas estratégias mais adequadas de adaptacao para a Organizacao Ma
tricial no Brasil. A proxima segao tem como objetivo indicar as prioridades dire -

cionais de tal pesguisa.
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V. DIREGOES FUTURAS

Parece bastante seguro afirmar que a Estrutura Matricial em Organizagao tor -
nar-se-a uma estrutura mais freqlientemente reconhecida e utilizada na vida adminis
trat-iva‘do Brasil e de outros paises, principalmente nos mais desenvolvidos, com
suas altas proporgoes de organizacoes profissionalmente administradas. A medida
que o conhecimento da estrutura matricial se difunde em todo o mundo administrati-
Vo, a administracao, em muitos casos, descobrira, provavelmente, que estava em si-
tuacoes de 'matriz', sem um conceptualismo explicito do paradoxo e da maneira de
administra-lo. Porém, espera-se que o conceito de 'matriz' nao seja adotado como
uma panaceia, o que o levaria, inevitavelmente, a se tornar apenas outra palavra
desvalorizada, devido a excessiva comercializagao por promotores do curso, entusi-

astas, consultores de administragao e educadores.

E provavel que a estrutura matricial 'pura‘,\com relacionamentos de poder e
de autoridade adequadamente balanceadog, 80 seja apropriada a uma pequena proporgac
de organizagoes no Brasil, como em outros paises, e, mesmo assim, apenas por perio
dos limitados de tempo. Devido a dinamica inerente a vida organizacional, uma or-
ganizacao tem que passar continuamente por um reajuste de relacionamento de poder,
Um processo que e tanto causa como efeito mna vida de organizag%o saudavel; a indr-

cia de organizagao 'mata' eventualmente muitos dos seus habitantes.

As hipoteses ‘desenvolvidas acima constituem uma necessidade clara de pesqui-
sa, para a qual seriam necessarios estudos profundos de uma grande variedade de or
ganizagoes matriciais brasileiras e anzlise comparativa com organizacoes similares.
Tais estudos po&eriam centralizar, inicialmente, um trabalho puramente descritivo,
com o objetivo de erigir um contexto de prova empirica. Uma anzalise subseqliente @E
veria, entao, aprofundar e estender o entendimento atualmente limitado de Organiza-
cao Matricial no Brasil e, de acordo com as conveniencias, de refinar, estender ou
refutar qualquer uma ou todas as hipoteses que, espera-se, irao ajudar a provocar

e estimular novos estudos de outros pesquisadores.

Em resumo, se as hipoteses 1 e 2 sao validas, e se os problemas envolvidos nas
hipoteses 3 e 4 puderem ser resolvidos, os administradores do Brasil podem, entao,
demonstrar que sao capazes de ter um papel de lideranca em aspectos organizacionals
de administracao, da mesma forma que os seus economistas e contadores. vem, recente—
mente, liderando o mundo, com o desenvolvimento de sistemas para administrar e con
viver com a inflagac. Tentando isto, as organizagoes brasileiras que estiverem

trilhande tais caminhos, provavelmente continuarao sendo organizacoes profissional

mente administradas, principalmente aquelas com uma orientacao cientifica ou de en
genharia. -
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