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Coluna Gestao Empresarial
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COMPLEXIDADE E GESTAO MATRICIAL: UM RETORNO?

Cenario

Nossa historia de indUstria e comércio transitou durante muitos
anos pelo que chamamos de periodo de monotonia, caracterizado
por atividades repetitivas, com poucas variacdes. No momento, a
maior parte de nossas empresas convive com o que chamamos de
regimes mondtonos, complexos, hipercomplexos e caéticos.

Esse cenario é composto por multiprodutos, multisservigos, dife-
rentes tipos de negociacdes com os clientes e uma velocidade de
transagdes que nos faz conviver com uma enorme turbuléncia de
tarefas e informagdes.

As tarefas sdo sempre as mesmas, mas o quadro de informacoes
mudou completamente. A necessidade de interpretar os fenémenos
que acontecem por todo lado, os sinais fortes e também os fracos
nos levam a novas necessidades de estrutura de administracéo.

0 mundo da administracao

0 mundo da administragdo esta sempre se reciclando; as antigas
solugdes — ou suas tentativas — retornam com novas roupagens,
mas geralmente com idéntico conteldo. A esperanca é sempre
a mesma, mas 0 que de novo pode ser extraido das ferramentas
disponiveis para melhorar a pratica dos fundamentos basicos da
administracdo?

Qual é o fundamento da gestao matricial?

A gestao matricial busca, como a maior parte das propostas, atin-
gir estados de sincronia estratégica, mental e operacional entre os
diferentes agentes operacionais e produtivos que sustentam o ritmo
operacional de qualquer empresa e negécio correspondente que ja
opere em niveis importantes de complexidade e hipercomplexidade.

Quanto mais ajustado o estado de sincronia mental e operacio-
nal, mais potencial de resposta tem o organismo onde esta insta-
lado o estado de sincronia, e disso decorre a capacidade de lidar
melhor com os regimes monétonos, complexos e hipercomplexos e
as combinagdes entre eles.
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Vem, entretanto, uma questao de bastante importancia: estado de
sincronia em relacdo a qué?

Equilibrio entre Conducao Estratégica
e Conducao Operacional

Em relacdo a questdo colocada anteriormente, precisamos lembrar
que passou o periodo dos grandes planos estratégicos, revistos anu-
almente ou a cada dois anos; passou o periodo em que o orcamento
se mantinha como referéncia por periodos anuais.

A velocidade com que o desconhecido chega, o impacto descon-
certante desse desconhecido que chega a cada momento, requer um
estado de vigilia estratégica que nos faz continuamente revisarmos ob-
jetivos, estratégias, jogos comerciais e assim por diante.

Temos, entdo, a emergéncia do bindmio Conducdo Estratégica—Con-
ducdo Operacional e seu equilibrio como recurso permanente de atua-
lizacdo do raciocinio estratégico e da resposta operacional ao comando
do estratégico. Esses fundamentos requerem constante atualizagéo e,
na medida do necessario, sua cuidadosa disseminacao — parcial ou to-
tal — pela empresa. E necessario, portanto, que o Pensamento Estratégi-
co conduza os pensamentos na empresa.

A partir desse raciocinio, defendemos a ideia de que os estados de
sincronia desejados para o negdcio estdo relacionados ao equilibrio
entre Conducao Estratégica e Condugdo Operacional.

Nesses termos, a gestdo matricial e seus equivalentes podem ser de-
finidos como uma ferramenta que procura disseminar e distribuir, nas
estruturas das empresas, a pertinéncia dos elementos que conferem
equilibrio entre Conducdo Estratégica e Conducdo Operacional. Dessa
forma, cada participante desse equilibrio pratica e contribui adequada-
mente com decisdes coerentes e pertinentes. Caracterizemos aqui que
gestdo matricial é justamente isso — e nada mais; ndo é possivel esperar
pelo que ela ndo pode fazer.

A pergunta que se coloca é a seguinte: existem e sdo sadios os ele-
mentos que constituem o equilibrio entre a Condugdo Estratégica e
Conducdo Operacional, os elementos em relacdo aos quais se cria a
malha de sincronias dentro da empresa e dentro do negécio?



"Pensamento Estratégico e sua correspondente Analise de Risco sao

fundamentos obrigatérios na administracdo das empresas. Quanto mais
aderente 0 Pensamento Estratégico com a Analise de Risco correspondente, mais
consistente é o caminhar em relacao aos objetivos estabelecidos”

Lideranca e equilibrio entre Conducao Estratégica e
Conducdo Operacional

A pergunta anterior levanta algumas questdes: os elementos que
caracterizam o equilibrio entre Conducdo Estratégica e Conducao Ope-
racional estdo corretos? Estdo completos? Contam com a lideranca
necessaria para sua sustentacdo? A natureza da lideranca contribui
para a harmonia que deve ser estabelecida entre as partes?

Equilibrio Conducao Estratégica—Conducao
Operacional e Analise de Risco

Pensamento Estratégico e sua correspondente Analise de Risco sdo
fundamentos obrigatérios na administracdo das empresas. Quanto
mais aderente o Pensamento Estratégico com a Andlise de Risco cor-
respondente, mais consistente é o caminhar em relacdo aos objetivos
estabelecidos.

Quando as equipes inseridas na gestdo matricial estdo também in-
seridas na Analise de Risco, temos elementos de visdo do que é a vida
real e a construcdo de maturidade — fundamentos precursores da har-
monia que deve governar as relacdes internas e externas.

Nesses termos, podemos afirmar, entéo, que sistemas de gestao ma-
tricial — que requerem naturalmente elementos de maturidade supe-
rior, como tradugdo de harmonia entre seus pares — exigem sempre a
pratica da Andlise de Risco por esses mesmos pares.

Harmonia e funcionalidade dos modelos
de gestao matricial

Harmonia é fundamento em qualquer entidade viva. Harmonia pres-
supde equilibrio das partes e (mais do que isso) a contribuicdo precisa
e correta de cada uma das partes, com plena consciéncia das necessi-
dades de todas as partes, a necessaria esperanca de contribuicao, para
que o estado geral de harmonia prevaleca. Esses estados de harmonia
se iniciam sempre a partir de um organismo precursor.

Harmonia, cultura de equipes, funcionalidade dos
modelos de gestao matricial e Mesas de Sincronia

Mesas de Sincronia sdo recursos importantes na moderna gestdo
de empresas, em particular naquelas que convivem com situagdes de
restricdo de acesso a capital de giro.

As Mesas de Sincronia tiveram duas origens. A primeira sao
as chamadas War Rooms (“salas de guerra”), que sempre
foram recursos de inteligéncia de forcas militares. O preceito
aqui é o mesmo dos Centros de Conhecimento, que ficaram
tdo famosos com o éxito alcancado em lIsrael. Diferentes for-
macdes, diferentes profissdes, que agem direta ou indireta-
mente para um mesmo bem comum, participam de uma mes-
ma mesa de decisdes.

A segunda origem das Mesas de Sincronia sdo as Mesas
de Sincronia e Velocidade de Recursos, que constituem
fato mais recente na moderna gestdo de empresas. Sao ca-
racterizadas por mais intensidade competitiva, que requer
mais velocidade nos processos, mais acuracidade de decisdes,
mais articulacdo entre os recursos disponiveis e convergéncia
maxima entre os diversos planejamentos que caracterizam os
diferentes departamentos de uma empresa.

As modernas Mesas de Sincronia sdo resultado da soma
das duas origens; sdo fundamentos como elemento precursor
de analise de risco, tomada conjunta de decisdes e harmonia.

Nesses termos, podemos dizer que todo processo de insta-
lacdo de gestdo matricial tem melhor desempenho quando as
equipes sao preparadas pela pratica das Mesas de Sincronia,
onde nasce a harmonia do todo. A grande vantagem esta no
fato de que as Mesas de Sincronia podem ser instaladas de
modo progressivo, dando tempo para que os elementos de
maturidade e harmonia se apresentem.

Riscos na implantacao da gestao matricial

Durante muitos anos trabalhamos os elementos de resposta
ao comando por parte de equipes operacionais. Aprendemos
nessa luta que raramente o problema é a resposta ao comando,
mas sim a falta de comando e suas referéncias estabilizadoras.

Nos casos da implantacdo da gestdo matricial, o maior risco
tem sido a pretensao de substituir a falta de equilibrio entre Con-
ducdo Estratégica e Condugdo Operacional pela gestao matricial,
esperando que as equipes respondam a um comando que ou ndo
existe ou ndo tem forca suficiente e, portanto, ndo apresenta le-
gitimidade bastante para conduzir a empresa. u
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