
mais significativos; b) estudo 
crítico e bibliografia comentada 
acerca de cada autor antologia- 
do; c) glossário, que facilita a 
intelecção dos textos de estru
tura arcaica; d) bibliografia geral 
comentada, simplificando o tra
balho de pesquisa dos interes
sados.

D i a n t e  do e x p o s t o ,  
compreende-se que a obra inte
ressa igualmente a professores 
e alunos, porque, além de pro
por uma interpretação do Arca- 
dismo, abre outros caminhos 
para quem queira se aprofundar 
na matéria.

ESTRUTURA DAS ORGANIZAÇÕES TRADICIONAL,
INOVADORA, MATRICIAL
EDUARDO VASCONCELLOS 
JAMES R. HEMSLEY
São Paulo, Biblioteca Pioneira de Administração de Negócios, 
Editora da Universidade de São Paulo, 1986

0  termo Matriz está cada 
vez mais fazendo parte da lin
guagem usual do administra
dor. Hoje, já há um corpo sufi
ciente de conhecimentos sobre 
o assunto que permite a elabo
ração de um livro adaptado às 
características da realidade bra
sileira.

A estrutura matricial existe 
há muito tempo de forma 
implícita em muitos tipos de or
ganização. Somente na década 
de 50 esta forma de estrutura foi 
formalizada e depois estudada 
por especialistas em Adminis
tração.

Muitas inovações em ter
mos de técnicas gerenciais fo
ram idealizadas por cientistas da 
Administrção e depois foram 
adaptadas e implantadas no 
mundo empresarial. Com a M a
triz deu-se o inverso, isto é, as 
empresas passaram a utilizá-la

para atender às suas necessida
des e mais tarde ela foi desco
berta e estudada por pesquisa
dores da ciência administrativa.

A indústria aeroespacial 
caracteriza-se por:

— grandes projetos de 
complexa tecnologia;

— projetos interdisciplina- 
res que necessitam da 
cooperação de especia
listas de diferentes 
áreas técnicas para rea
lização;

— pressões para cumpri
mento de prazos, orça
mentos e padrões de 
qualidade.

As estruturas tradicionais 
não conseguiram responder de 
forma eficaz às características 
dos grandes projetos da indús
tria aeroespacial. Pouco a pou
co, começou-se a usar uma for
ma estrutural que utilizava si
multaneamente gerentes de
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áreas técnicas especializadas e 
gerentes de projeto responsá
veis pelos trabalhos que essas 
áreas técnicas realizariam para 
os projetos.

Com o sucesso da Matriz 
ela passou a ser reproduzida nas 
diversas empresas do programa 
espacial, passando mais tarde a 
ser utilizada em todos os gran
des contratos da NASA.

Este tipo de estrutura foi 
estudado posteriormente por 
cientistas da Administração 
com o objetivo de melhor com
preender e utilizar seus pontos 
fortes e ao mesmo tempo pro
curar reduzir o impacto dos pro
blemas por ela causados. Entre 
estes, destaca-se o aumento 
considerável do nível de confli
tos como conseqüência da du
pla subordinação.

Mais tarde, a Matriz passou 
a ser utilizada formalmente nos 
mais variados tipos de organiza
ção como universidades, cen
tros de pesquisa tecnológica, 
bancos, siderurgias, empresas 
de consultoria etc.

No Brasil, o uso de Matri
zes explícitas tem aumentado 
muito nesta última década. No 
desenvolvimento deste livro se
rão dados vários exemplos prá
ticos de empresas que a utili
zam.

Durante algum tempo che
gou a ser uma "moda" e, em 
muitos casos, utilizada onde 
não devia ou delineada de ma
neira incorreta por pessoas que

não compreendiam seu funcio
namento. Isso acontece tam
bém com outras técnicas geren
ciais como descentralização, di- 
visionalização etc.

A Matriz é uma forma bas
tante complexa de estruturas 
que, embora aumente a eficiên
cia na utilização dos recursos e 
na obtenção de resultados, au
menta também o nível de confli
tos. Assim, deve ser utilizada 
somente quando absolutamen
te necessária. Este livro se pro
põe a fornecer subsídios para 
responder ou, pelo menos, 
orientar o leitor quanto às res
postas às seguintes questões:

— O que é a Matriz? (quais 
as principais carac
terísticas que a diferen
ciam das outras formas 
estruturais?)

— Como funciona? (quais 
são os vários tipos de 
Matriz e como ope
ram?)

— Quando deve ser uti
lizada? (quais as pré- 
condições para a utiliza
ção da Matriz?)

— Como deve ser deli
neada? (como selecio
nar, entre os vários ti
pos de Matriz, aquele 
mais adequado a uma 
determinada situação?)

— Como deve ser im
plantada? (como plane
jar a implantação de 
forma eficaz minimizan
do as resistências e ma
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ximizando a possibilida
de de sucesso? Como 
preparar as pessoas pa
ra a Matriz?)

— Quais as principais 
mudanças a serem fei
tas nos sistemas geren
ciais para assegurar o 
sucesso da Matriz?

— Quais as principais 
falhas cometidas no de- 
lineamento e implanta
ção da Matriz? Como 
evitá-las?

— Como avaliar o desem
penho da Matriz? (que 
fatores considerar para 
saber se a Matriz está 
operando a contento ou 
não?)

O Capítulo I apresenta o 
conceito de estrutura, as carac
terísticas das estruturas tradi
cionais de departamentalização. 
Já o II mostra as diferenças en
tre estruturas voltadas para ino
vação e aquelas delineadas para 
realizar atividades de rotina. 
Uma comparação entre as es
truturas Funcional e Por Proje
tos é feita com objetivo de for
necer as bases conceituais para 
o capítulo seguinte, onde se 
conceitua a estrutura matricial 
mostrando os seus vários tipos 
e como é feita a divisão das atri
buições entre os vários cargos, 
isto é, o que compete aos ge
rentes de cada um dos eixos da 
Matriz, aos especialistas técni
cos e à Alta Administração. O 
Capítulo IV focaliza o fator hu

mano na estrutura matricial. 
Trata-se a seguir das carac
terísticas pessoais que favore
cem a operação matricial, das 
razões para os conflitos e de co
mo desenvolver e treinar os re
cursos humanos para conviver 
com a ambigüidade que carac
teriza a Matriz. O seguinte, o V. 
apresenta exemplos de aplica
ção da forma matricial em insti
tutos de pesquisa, indústrias, 
setor governamental, setor de 
saúde e serviços. Vários estu
dos de caso ilustrando a utiliza
ção da Matriz em situações 
reais são apresentados. E, por 
fim, o Capítulo VI, com base 
nos anteriores, fornece ao leitor 
um conjunto de instrumentos 
para delinear e implantar a Ma
triz em uma dada organização.

A ênfase deste trabalho se
rá a utilização da estrutura ma
tricial em organizações voltadas 
para inovação como empresas 
de projetos de engenharia, e 
centros de pesquisa tecnológi
ca, embora os conceitos apre
sentados possam ser utilizados 
em qualquer tipo de organiza
ção com algumas adaptações.

Este livro é dirigido a geren
tes que trabalham ou preten
dem trabalhar em organizações 
que operam matricialmente, de 
forma explícita ou não. Profes
sores, consultores e pesquisa
dores na área de Administra
ção, com interesse na estrutura 
matricial, encontrarão, neste 
trabalho, conceitos e estudos
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de caso sobre o assunto, adap
tados à realidade brasileira.

Muito deverá ainda ser pes
quisado para um melhor conhe
cimento da forma matricial. Não 
se tem a pretensão de dar todas 
as respostas mas, sim, contri
buir para que as organizações,

hoje operando matricialmente 
no Brasil, possam fazê-lo de for
ma mais eficaz, e para que 
aqueles, que pretendem adotar 
a Matriz, possam ter subsídios 
para selecionar, delinear e im
plantar o tipo de Matriz mais 
adequado às suas necessida
des.

OBSCUROS HERÓIS DE CAPRICÓRNIO

ORLANDO MIRANDA
São Paulo, Editora Global, 1986

Livro que retrata o micro
cosmo social e político de uma 
cidade operária ao longo das úl
timas décadas, apresenta uma 
interessante e original fusão en
tre as técnicas de investigação 
sociológica e a linguagem do ro
mance.

Baseado em entrevistas e 
histórias de vida, coletadas na 
minúcia dos detalhes, e docu
mentos de época, não os repro
duz descritivamente no texto, 
mas recria as condições de vida, 
revive as biografias e as situa
ções relevantes, de tal forma a 
apresentá-las com o sabor lite
rário de um fino enredo que len
tamente se desenvolve.

Desse contexto, o cotidia
no, o drama pessoal, o inconse
qüente, adquirem relevo, 
conjugam-se ao político e ao so
cial, gerando uma dinâmica es

pecial a conjugar biografias e 
história numa ousada tentativa 
de recuperação global do mo
mento e do lugar estudado.

Entretanto, se o autor bus
ca na linguagem literária a ex
pressão mais abrangente para 
expor e descrever os conteúdos 
pesquisados, teria, é certo, pro
blemas para alçar-se ao nível 
teórico, e os resolve de forma 
supreendente, sem abandonar a 
linguagem escolhida, pelo uso 
da fantasia metafórica, passan
do do realismo com que conduz 
as situações de entrevista, para 
o fantástico com o qual conclui, 
cruzando de modo significativo 
personagens, falas e situações.

Um tema aberto, tese e ro
mance, uma visão altamente 
provocativa da realidade brasi
leira.
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