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RESUMO: A estrutura organizacional é uma ferramenta basica para alcancar as
situacdes almejadas pela empresa e deve ser delineada de acordo com 0s objetivos
e estratégias estabelecidos. O tipo de estrutura que as atividades devem ser
agrupadas é determinado pelo processo organizacional. O presente artigo
apresenta as vantagens e desvantagens de uma empresa em optar pela
implantagéo da estrutura matricial como ferramenta para gestédo de suas atividades.
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1 INTRODUCAO

A medida em que uma organizacdo cresce, aumenta também a
necessidade de mais pessoas para executar a crescente quantidade de tarefas,
estas necessitam ser divididas de acordo com a estruturacdo do empreendimento,
por meio da qual a direcao executiva do negocio delega responsabilidades e precisa
supervisionar.

Quanto mais expande o negécio, tanto mais complexa sera sua
estruturagcdo e maiores serdo as necessidades de delegacdo e supervisdo. A
maneira pela qual as tarefas sdo distribuidas pelas pessoas da organizacéao
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denomina-se estrutura organizacional, entretanto Dias, Zavaglia e Cassar (2003, p.
170) afirmam que ha a necessidade de estar em continua manutengéo, afim de
averiguar se a estrutura organizacional, ou melhor, se a forma como as tarefas foram
divididas estdo cumprindo seu efeito de promover o alcance dos objetivos
organizacionais.

Nesta vertente o presente artigo busca compreender a aplicabilidade
da estrutura organizacional dentro do ambiente profissional de uma empresa, dando
enfoque as funcionalidades e nuances da estrutura matricial, sendo esta uma das
ferramentas de gestdo empresarial disponivel. Vale salientar que cada empresa se
compbe de caracteristicas préprias e esta contextualizada numa realidade singular
que deve ser considerada ao se tragar a estratégia de implantar a estrutura que
melhor se enquadre.

Fica entendido portanto que a gestdo da estrutura organizacional é a
aplicacao de um conjunto de politicas empresarias adotadas por instituicdes publicas
ou privadas, no intuito de dar sentido homogéneo aos trabalhos a serem executados
dentro do ambiente profissional, no qual especifica as atividades a serem efetuadas
pelos profissionais em prol dos padrbes definidos pelas empresas.

2 ESTRUTURA MATRICIAL

A forma matricial, assim descrita por Vasconcelos e Hemsley (1997,
p.51) é entendida como uma forma de estruturar os varios recursos provenientes de
varias fontes, com o objetivo de desenvolver atividades comuns que se enquadram
na realidade empresarial em questao, através da qual sera entdo compreendido 0s
seus detalhes e aplicagdes, bem como o seu funcionamento e a interacdo dos
individuos envolvidos que estao diretamente ligados dentro deste conceito e, ainda
possibilita apontar a qual nicho empresarial esse modelo melhor se enquadra.

Um aspecto particular da estrutura matricial € a dupla ou miltipla
subordinacdo. Um determinado especialista responde simultaneamente ao
gerente funcional da area técnica, a qual esta alocado, e ao gerente do
projeto para o qual esta prestando servico (VASCONCELOS, HEMSLEY,
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Esta dupla ou multipla subordinagédo, abordada pelo autor, pode gerar
conflito entre os envolvidos devido existéncia de dois ou mais responsaveis, 0s quais

o subordinado deve reportar-se.

Conflito significa a existéncia de ideias, sentimentos, atitudes ou interesses
antagdnicos e colidentes que podem se chocar. Sempre que se fala em
acordo, aprovacao, coordenagdo, resolugdo, unidade, consentimento,
consisténcia, harmonia, deve-se lembrar que essas palavras pressupdem a
existéncia ou eminencia de seus opostos, como desacordo, desaprovacgéo,
dissengdo, desentendimento, incongruéncia, discordancia, inconsisténcia,
oposicao. (CHIAVENATO, 1987, p. 88)

Entretanto Hampton (1990, p. 303) considera que o conflito tem seu
lado bom, pois provoca as pessoas gerando um certo nivel moderado de estimulo e
tensdo. E sempre associado com melhor desempenho e maior satisfacéo e, afirma
ainda que em alguns estudos, fica demonstrado que os participantes com interesses
diversos, expressam ideias diferentes, sempre criam mais e com melhores solugoes.

E sabido portanto que esses possiveis conflitos devem ser
administrados de forma inteligente. Assim sendo a busca de solucdes fica
atrelada/dependente ao tipo de lideranca instituida na empresa. Segundo Dias,
Zavaglia e Cassar (2003, p.170), no contexto de implantagdo das estratégias
organizacionais tem-se a lideranga estratégica, esta caracterizada pela
complexidade, ambiguidade, sobrecarga de informagdes e com o objetivo de
integrar, simultaneamente, as varias areas funcionais e as pessoas; desta maneira, é
relevante a existéncia do lider competente para gerenciamento do planejamento e
administracdo das estratégias a serem implantadas.

Na falha da lideranca, a empresa fica suscetivel em gerar equivocos de
informacao durante a elaboracado do produto ou servigo, e até mesmo gargalo de
producédo, comprometendo a qualidade planejada e esperada quando se tratar de
empresa do segmento industrial. Assim sendo a empresa deve estar atenta aos
contratempos e apta a solucionar eventuais problemas oriundos do atrito dessas

linhas de poder.
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E entendido assim que para o delineamento de uma estrutura matricial
h&a a necessidade da compreensdo do contexto organizacional caracteristico da
empresa e de alguns fatores determinantes, os quais Vasconcelos e Hemsley (1997,
p. 93) defini como a estratégia de marketing, tecnologia, ambiente externo,
caracteristica da atividade e fator humano. Cada qual inserido na realidade que a
empresa apresenta e atentando-se para minimizagdo de resisténcias,
aperfeicoamento profissional e a necessaria e indispensavel avaliagao periédica.

A titulo de embasamento histérico de constituicao da estrutura matricial
Oliveira (2010, p. 118) salienta que a estruturacdo matricial surgiu por que as formas
tradicionais de organizar as empresas nao eram eficazes ao lidar com atividades
complexas, envolvendo varias areas do conhecimento cientifico e com prazos
determinados para sua realizacdo. Complementa o autor que a estruturacao surgiu
como uma forma intermediaria entre dois tipos de estruturacdo (funcional e por
projeto), pelas quais buscou reduzir as desvantagens de cada uma e procurando, de
forma sinergética, usufruir das vantagens de cada um dos referidos tipos de
estruturagao.

Vale aqui fazer breve reflexdo a cerca da conceituacdo destas duas

bases formadoras da estruturacdo matricial:

Estrutura Funcional

E aquela em que as atividades sdo agrupadas de acordo com as
funcdes da empresa, ha uma diretoria geral responsavel por todos os gerentes, cada
cada correspondente a um grupo funcional (ex.: producéo, financeiro, marketing e
recursos humanos) promovendo todos ao possivel aperfeicoamento mas
possibilitando ocorrer confusdo quanto aos objetivos (OLIVEIRA 2010, p. 105-106).
E o agrupamento de pessoas com base em suas habilidades e conhecimento ou na
utilizagdo de recursos similares, para aumentar a efetividade da organizagdo no
alcance de seu principal objetivo, fornecer aos clientes produtos de qualidade a
precos razoaveis. E também a especializagdo do trabalho por departamentalizagao,
as pessoas envolvidas dao enfase apenas ao que lhes é atribuido, ndo tendo muitas

vezes, uma visdo sistémica do contexto empresarial.

Estrutura por Projeto
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Oliveira (2010, p. 114) parte do pressuposto de que Projeto € um
trabalho, com data de inicio e término, com resultado final previamente estabelecido,
em que sao alocados e administrados 0s recursos, tudo isso sob responsabilidade
de um coordenador. Sob esta ética compreende-se que nesse tipo de estrutura as
atividades e as pessoas sdo agrupadas numa mesma unidade com pessoas que
realizam tarefas associadas a um mesmo projeto, com atribuicbes temporarias. Sao
equipes multidisciplinares para a realizacao de cada projeto, tendo como principal
vantagem a elevada especializacao conseguida ao nivel de cada projeto.

Compartilhando positivamente da definicdo apresentada pelo autor
Oliveira (2010) e partindo do senso comum atual de que a estruturagéo da realidade
empresarial tem apresentado a combinagdo de diversos tipos de estruturacéao
organizacional, esta pesquisa tem como objetivo uma breve analise das vantagens
e desvantagens de uma empresa, ao optar pela implantacdo da estrutura matricial
advinda da juncao entre a estrutura funcional e a por projeto como ferramenta para

gestao de suas atividades.

2.1 Vantagens e desvantagens em unir a estrutura funcional e a por projeto

Como ja foi mencionado é da realidade das empresas a combinacao de
diversos tipos de estruturacado para sua organizacao, sendo que a mais comum é a
denominada estrutura matricial, um modelo misto que comporta ao mesmo tempo
mais de uma linha de poder organizacional.

No caso de implantar as estruturas funcionais e por projeto como
estrutura matricial de uma empresa é importante ressaltar que ambas possuem
pouca autonomia quando aplicadas isoladamente, devido limitacGes técnicas em
considerar prioridades divergentes e, na unificacdo, observa melhor rendimento
dentro do contexto de producao e qualidade do produto final.

Neste contexto os autores Vasconcelos e Hemsley colocam as

vantagens da estrutura funcional.

Maior especializagdo; aumento da capacitacdo técnica pela troca de
experiéncias e formagao de uma memoria técnica; maior preocupagao com
o aperfeicoamento dos técnicos; melhor qualidade técnica dos trabalhos;
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maior satisfagéo dos técnicos por estarem juntos com elementos da mesma
area; maior satisfagao dos técnicos advinda da maior estabilidade do grupo;
maior satisfagdo dos técnicos por sentirem maior preocupagdo da
organizagao para com o desenvolvimento; maior satisfagcdo dos técnicos por
serem avaliados por especialistas na sua area; maior satisfagdo dos
técnicos devido a uma melhor definicdo da carreira; melhor utilizacao de
recursos humanos; melhor utilizacdo de recursos materiais; existéncia de
um Unico individuo responsavel por grupo de técnicos da mesma
especialidade; mais facil e eficiente a administragdo em cada area funcional
(VASCONCELOS e HEMSLEY, 1997, p. 30-32).

E afirmado nas colocacdes de Vasconcelos e Hemsley (1997) que as
vantagens de uma estrutura serdo as desvantagens da outra e vice versa, assim
sendo o presente artigo descreve também as vantagens da estrutura por projeto
defendidas pelos autores.

Maior diversificagdo dos técnicos; maior satisfacao dos técnicos por terem
uma visao de conjunto do projeto; maior satisfagdo dos técnicos por terem a
oportunidade de interagir com maior variedade de pessoas e situagdes;
maior integracdo entre as areas técnicas do projeto; melhor atendimento a
prazos; melhor atendimento ao cliente; alivia a Alta Administracao que teria
de fazer a integracdo; existéncia de um unico responsavel com autoridade
de responsabilidade sobre o projeto como um todo; mais facil e eficiente a
administracao dos projetos integrados (VASCONCELOS e HEMSLEY, 1997,
p. 37).

Esta parceria entre funcionalidade de producéo e gestao de atividades
vai positivamente de encontro ao grande inconveniente da estrutura matricial que,
segundo Oliveira (2010, p. 117) é a dificuldade de definir, claramente, atribuicoes e
autoridade de cada profissional da estrutura da empresa e minimizar conflitos
inevitaveis; no entanto, para as empresas que possam utiliza-la adequadamente,
proporcionam vantagens interessantes.

Portanto ao implantar esta duplicidade e/ou multiplicidade de poder
administrativo como estrutura organizacional, a empresa é contemplada com a
possibilidade de otimizacdo dos processos funcionais, cuidando da funcionalidade
propriamente dita, como a producdo do produto, a composicao do produto e escala
de producéo e, a estrutura por projeto, concretiza a gestdo de elaboracao e objetiva
a composicao programatica da producao do produto ou servico.

Possibilita o entendimento de que a estrutura matricial possibilita
satisfazer as necessidades de coordenacao e especializacao do trabalho, de modo
que caminhando juntas, o produto atinja melhor qualidade, tanto na elaboracéo

quanto na producédo. Portanto fica claro que estrutura matricial se caracteriza como
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um sistema complexo e que a fase de implantacdo e acompanhamento tem papel

protagonista para o sucesso da empresa.

3 CONCLUSAO

O éxito de um objetivo estratégico empresarial somente se da através
de projetos com estrutura e planejamento. E um desafio grande demais para ser
feito de um modo errbneo e, cada empresa de acordo com a sua especificidade
deve analisar sua situacdo verificando o que é mais viavel a sua atividade
empresarial.

Diante de tamanha diversificacdo de servicos prestados e produtos
oferecidos, o mercado empresarial tem se deparado com projetos de magnitudes,
exigindo das organizacdes preparo pra eventualidades e predisposicdo na juncao
interdisciplinar de ramos profissionais, haja visto o estabelecimento de prazos e a
interdependéncia entre as atividades.

A presente pesquisa conclui que a melhor forma de se organizar uma
empresa é aquela que Ihe proporcione maior performance de preparo e flexibilidade
diante das mudancas do mercado, proporcionando-lhe competéncia na aceitacao de
desafios e aproveitamento de oportunidades, na garantia da satisfacdo ndo sé de
sua clientela potencial, mas inclusive dos seus empregados, parceiros

indispensaveis para uma empreitada bem-sucedida.

Outro fator concluido é a capacidade de a estrutura matricial
proporcionar em sua linha de poder a travessia por todos os departamentos da
empresa (podemos denominar como estrutura de poder horizontal), tendo como
resultado a observacéo de todas as caracteristicas departamentais, de maneira que
0S processos sejam mais homogéneos e possibilitam melhores resultados no ambito

da qualidade.
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