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RESUMO

A geréncia das atividades de pesquisa guarda certas
particularidades gque a diferenciam da geréncia das atividades de
rotina. comuns & arande maioria das organizacbes.

Dada a natureza dos trabalhos desenvolvidos,
essencialmente vinculados ao alaracaamento das fronteiras do
conhecimento, © sucesso das organizacdes de pesquisa & diretamente
dependente do talento e da exceléncia técnica de seus
pesquisadores.

Nesse contexto. cabe & geréncia de pesquisa selecionar e
operacionalizar os instrumentos gerenciais adequados, visando nado
s oferecer apoio financeiro e material, mas tambeém e
principalmente, criar um clima organizacional propicio a
manifestaci3o das potencialidades dos pesquisadores, sem deixar de
estar atenta aos aspectos técnicos, vitais ao processo produtivo
da organizacdo.

A complexidade dessas atribuicbes requer, para o seu
competente desempenho, a presenca de determinados atributos entre
os agerentes de pesquisa. Atributos estes que compdem cada um dos
elementos determinantes da competéncia gerencial: habilidades
humanas. habilidades técnicas, habilidades conceituais, atitudes e

conhecimentos administrativos e organizacionais.
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No entanto. a literatura especializada e a propria
observac3o da realidade mostram que nas instituicbes de pesqauisa,
regra geral, os caraos gerenciais s3#o ocupados por profissionais
oriundos da 4&rea técnico-cientifica, cuja formacao privilegiou
eminentemente o desenvolvimento das habilidades tecnicas.

Tendo esses aspectos como referenciais, o objetivo
central do presente trabalho fixou-se em verificar se os atributos
do gerente de pesquisa, identificados pela literatura
especializada. estso presentes entre os gerentes de pesquisa da
Empresa de Pesguisa Agropecudria e Difusdo de Tecnologia de Santa
Catarina — EPAGRI.

Para tanto. utilizou-se o método de Estudo de Caso por
possibilitar a analise intensiva do tema em guestdo (atributos dos
gerentes de pesguisa), em uma organizac3o especifica (EPAGRI). Os
dados foram coletados por meio de guestionarios, aplicados a duas
populactes - pesquisadores e gerentes de pesquisa — uma vez qgue
reunem caracteristicas préprias em relacdo ao problema central do
estudo.

A ‘partir dos atributos dos gerentes de pesquisa,
definidos pela 1literatura, procurou—-se identificar a presenca
desses‘atributos entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI, seqgundo
a perspectiva de cada uma das duas populactes.

Os resultados obtidos demostraram aque 0sS atributos
relacionados as habilidades técnicas e atitudes encontram-se.
presentes em maior intensidade entre os gerentes de pesauisa da

EPAGRI,. corroborando, portanto, com o que preconiza a literatura.
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Por outro lado., os atributos relacionados as thabilidades
humanas e aos conhecimentos administrativos e organizacionais,
foram percebidos como presentes em peguena intensidade entre os
‘gerentes de pesaquisa da EPAGRI, acusando, assim, a existéncia de
discrepancias em relacdo ao aue ¢ reconhecido como recomendavel

pela literatura especializada.



ABSTRACT

The management of research activities includes certain
particularities which makes it differ from the management of
routine activities, common in the agreat majority of organizations.

Given the nature of the studies developed, which are
essentially linked to the broadeninag boundaries of knowledge, the
success of research organizations depends directly on the talent
and the technical excellence of their researchers.

In this context it is the task of research management to
select and use adequate managerial instruments, not only aiming at
offering financial support and material, but, in addition, to
create an organizational climate which allows for the researchers
to achieve their potential without neglecting the technical
aspects that are vital for the productive process of the
organization.

The complexity of these characteristics demands competent
performance and that the research managers must have certain
qualities. These qualities, which determine managerial competence
are: human skills, technical skills, conceptual skills, attitudes
and administrative and organizational knowledge.

However, specialized literature and thé oﬁservatibn of

reality itself demonstrate that the managerial functions in
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research institutions in qgeneral are carried out by professionals
with expertise in technical and scientific fields where the
development of technical skills has been the primary focus of
their education

From this point of references the central objective of
the present study aims at verifying whether the gqualities of
research managers, identified through the specialized 1literature,
are actually present among the research managers of the Empresa de
Pesquisa Agropecudria e Difus3o de Tecnologia de Santa Catarina -
EPAGRI (Agricultural Research and Technology Transffer Institution
of the State of Santa Catarina). '

To accomplish this goal, a Case Study was undertaken. An
intensive analysis was made of the topic in guestion (gqualities of
research managers), within a specific organization (EPAGRI). The
data were collected by means of questionnaires, applied to two
aroups — researchers and research managers - since these aroups
both possess certain characteristics with regard to the central
problem of the study.

Based on qualities of research managers as defined in the
literature, the study intends to identify the presence of these
gualities among the research managers of the EPAGRI, according to
the perspective of each of the two groups.

The results obtained show that the qualities related to
téchnicai skills and attitudes are found to be present to a
higher degree among research managers of the EPAGRI and providing

support for the claims made in the literature.
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On the other hand, regardinga the qualities related to
people management skills and to administrative and oraanizational
knowledge, these qualities are found to be present in a smaller
deqree among the research managers of the EPAGRI, suqggesting the
existence of discrepancies with regard to what is considered to be

recommendable by the specialized literature.
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I — INTRODUGCAHRO

1. APRESENTACAO DO TEMA

Ao passo em gdgue a sociedade moderna estruturada em
orcanizacdes avanca em Seu processo evolutivo., buscando atender
sua crescente demanda de necessidades, testemunha-se o surgimento
de uma diversidade cada vez maior de organizacdes. acompanhadas do
aumento do seu nivel de especializacao.

As organizacdes de pesquisa nao fugiram & regra. As
necessidades impostas pelo sistema de produc3o, principalmente
apés a Revolucdo Industrial. elegeram_. a 4&rea de Ci@éncia e
Tecnologia como fundamental para o desenvolvimento econémico e
social de todo e qualquer agrupamento humano. Com vistas a atender
a essa demanda, a responsabilidade pela busca de novos
conhecimentos e/ou a procura de soluctes para o0s problemas da
sociedade passou, garadativamente, de individuos criativos que
trabalhavam sozinhos, para modernas organizacdes estruturadas em
moldes empresariais.

De acordo com Robert (1983, p. @3),

“A administracdc das atividades cientificas e
tecnolégicas surgiu como uma necessidade a

partir do momento em aque estas deixaram de
depender de vocacdes abnegadas de cientistas

geniais e de inventores isolados, para
constituir o motor mais poderoso das
transformacdes no interior das sociedades

modernas'.
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No entanto. o éxito do processo de criac3o,
transferéncia. adaptac3o e aplicacdo de conhecimentos n3o deixou
de depender do talento do elemento humano, principal e
insubstituivel fonte de criacd3co e producdo da atividade de
pesguisa.

As oraanizactes de pesquisa surgiram com o propdsito de
combinar esforcos isolados, de forma a atingir com maior eficacia
objetivos comuns. Para tanto. buscaram somar ao talento do
elemento humano & qualidade. das solucbes administrativas.

Desse modo, 0 sucesso das atividades de pesguisa passaram
a depender de uma conveniente combinac3o da excel@ncia teécnica dos
pesquisadores; a gqual envolve gualidades como criatividade e
perseveranca, com a habilidade da administrac3o da organizacao de
pesquisa em selecionar e operacionalizar os instrumentos
gerenciais adequados, visando n3o s6 oferecer aponio financeiro e
material, mas também e principalmente, criar um clima
organizacional propicio a manifestac3o das potencialidades dos
seus pesqguisadores.

Nesse sentido., Blau & Scott (1977). destacando as
particularidades das organizacles de pesquisa em sua proposta de
tipologia organizacional, enfatizam a criatividade dos recursos
humanos como uma ‘"caracteristica extraordindria" necessaria a
esse tipo de organizacd3o em funcdo da natureza do trabalho
desenvolvi&b. Na confinuidade, comentando acerca da influ®ncia da
estrutura organizacional sobre as condicdes necessérias a
manifestacd3o das caracteristicas intrinsecas aos cientistas/

pesguisadores, acrescentam que:



"Se se reqguer dos individuos aqualidades
extraordindrias para assequrar O sucesso das
operacbes em uma oOrganizacdo. € importante

saber como uma organizac3o pode selecionar
funciondrios gue possuam tais gualidades,
estimular seu desenvolvimento entre seus
funcionarios,., ajudar e motivar seus membros a
aplicarem seus talentos na busca de
objetivos organizacionais" (p. 72).
Nesse contexto, evidenciam-—-se dois aspectos que podem
ser apontados.. - como principais diferenciadores entre as

organizacdes de pesquisa e outros tipos de organizacbes. O
primeiro refere—se a natureza do trabalho desenvolvido:
essencialmente vinculado ao alargamento das fronteiras do
conhecimento e cujo planejamento, execuc3o- e avaliacdo requerem
habilidades e métodos especiais, guardando muito pouca ou nenhuma
semelhanca com as atividades de rotina desenvolvidas na grande
maioria das organizacdes. 0O segundo diz respeito aos recursos
humanos: altamente capacitados-e exigentes em condictes favoraveis
A manifestac3o das suas potencialidades.

De modo mais especifico, Badawi (apud Fernandes, 1984)
comenta que o tratamento das diferencas individuais, a formacao e
manutencido de equipes competentes de pesquisadores, a distribuicdo
e o controle do poder, o trato da liberdade, a resolucdo de
conflitos e o desenvolvimento de mecanismos capazes de assequrar
um fluxo constante de idéias criativas s3o alaumas das principais

caracteristicas que distinguem a administrac3o de atividades

cientificas e tecnolégicas da administrac3o de outros tipos de
organizacso.
&€ exatamente no tratamento dessas diferencas que assume

importdncia a atuac3o do gerente de pesquisa, objeto deste estudo,



o qual. imbuido da missdo de harmonizar os interesses e
necessidades da organizac3o com 0s interesses e necessidades dos
pesquisadores, ndo pode deixar de estar atento as particularidades
das atividades de pesquisa, vitais ao processo produtivo da
organizacao.

Dentro desse enfoaue, Maximiano (1980) arqumenta gue as
oraganizacdes de pesquisa contempordneas empregam o talento do
pesquisador/inventor dos primérdios da ciéncia e, a semelhanca de
suas congéneres de outros ramos de atividade, exigem bons sistemas
administrativos e gerentes competentes que tenham a capacidade de
mobilizar e combinar as potencialidades individuais em um esforco
coletivo em favor dos interesses da sociedade.

Destacando ainda o importante e necessdrio envolvimento
do aerente de pesquisa no processo, O autor complementa afirmando
que o desempenho das organizacdes de pesquisa na producdo de bens
e servicos compativeis com as necessidades da sociedade

R - decorréncia do talento de seus
profissionais, que devem ter o potencial ou a

capacidade para tanto, e que nelas devem
receber uma acolhida e nelas devem encontrar

as condicdes que favorecam o pleno
desenvolvimento de ambos. Ista, em ultima
instd@ncia, & conseguéncia da orientac3o que
lhes seja imprimida por seus gerentes, de
sorte que se estabelece uma relacdo entre a
competéncia destes e a eficdcia daqueles"” (p.
275).

Porém, o desempenho da func3o gerencial & ‘bem mais
complexo do que aparenta ser. Contrasta consideravelmente com
outras functes produtivas (técnicas e administrativas) que

permitem a demarcacd3o clara das atribuicbes funcionais que, por



sua vez, condicionam comportamentos normalmente previsiveis e
rotineiros.

De acordo com Motta (1991), gerentes bem—sucedidos s&o
pessoas possuidoras de algumas habilidades que lhes proporcionam a
possibilidade de, na arande maioria das vezes, administrar
adequadamente situacdes contingenciais.

Como as organizacdes s3o diferentes, para cada uma delas
ha a necessidade do aprendizado de novas habilidades, as quais tém
que ser conquistadas na experi@ncia do dia-a-dia. Por outro lado,
complementa o autor, existem caracteristicas/atributos gerenciais
comuns entre os aqerentes de sucessoc definidos por realidades
organizacionais gque possuem padrdes comuns, como €& o caso, no
presente trabalho, das organizacdbes de pesquisa.

£ Justamente sobre essas caracteristicas/atributos
gerenciais comuns aos gerentes de pesquisa, j& definidas e
sistematizadas, possiveis de serem ensinadas e aprendidas e que os
diferem em parte dos gerentes de outras atividades
organizacionais, que recai o interesse deste estudo.

Sequndo Borges-Andrade (1984), o perfeito conhecimento
das atribuicbes/responsabilidades e das habilidades/atributos
inerentes & func3o gerencial s3o fundamentais para a identificacao
das necessidades de treinamento e para estabelecer pardmetros nos

processos de selecdo e avaliac3o de desempenho dos administradores

de 7pesduisa. Além disso, a caracterizacdo das atribuictes/
responsabil idades e das consequentes habilidades/atributos
necessarias para lhes dar atendimento, possibilitam o

reconhecimento e a legitimac3o, em nivel de instituic3o. das



tarefas gue se espera sejam desenvolvidas pelos seus gerentes.

0 reconhecimento dos atributos gerenciais constitui-se,
dessa forma, em um par3ametro para que as organizacbes. a partir da
identificacd3o dos atributos gerenciais mais marcantes do seu corpo
gerencial, detectem eventuais disfuncbes e implémentem esforcos no
sentido de aprimorar—-lhe a competéncia, em prol do desempenho
organizacional.

Estudos nessa 4&rea tém especial importdncia para as
organizacdes de pesquisa, ndo s& pelas especificidades das suas
atividades, conforme ja& foi abordado, mas também por um outro
aspecto bastante particular e comum nesse tipo de organizacao,
qual seja, a origem/formacdo dos seus gerentes de pesquisa.
Conforme atestam trabalhos desenvolvidos por Maximiano (1980),
Boraes-Andrade (1986), Donaire (1990), entre outros, os agerentes
de pesquisa, regra geral, provém da area técnica (pesquisadores),
cuja formac3o n3do privilegiou O desenvolvimento de habilidades
necessarias ao desempenho da func3o gerencial, o que, em muitos
casos, pode constituir-se em um empecilho para o dominio dos

atributos exigidos para o cumprimento das suas atribuictes.

2. PROBLEMA CENTRAL DA PESGUISA - -

Reunindo as caracteristicas particulares de uma

organizac3o especializada e possuindo, consequentemente, um corpo
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gerencial que requer o dominio de habilidades ou atributos

especiais. para o competente desempenho de suas atribuictes,

encontra-se atuando em nosso meio a Empresa de Pesauisa
Agropecuaria e Difus3o de Tecnologia de Santa Catarina - EPAGRI,
vinculada & administrac3o indireta do Governo do Estado, oOragao

responsavel pe}a formulacdo e execucdo da politica estadual de
gerac3o e difusdo de tecnologia agropecuaria.

A Area de gerac3o de tecnologias da EPAGRI ¢ formada por
técnicos especializados (pesquisadores), altamente capacitados,
lotados em unidades de pesquisa distribuidas estrategicamente ao
longo do territdrio catarinense.

Dada a natureza do trabalho e conforme €& préprio dos
profissionais que atuam na area de pesquisa, hd a necessidade de
cse encontrar nessas unidades de pesquisa condicBbes humanas,
materiais e financeiras, bem como um ambiente ou clima
organizacional favoraveis a manifestacdo das suas potencialidades,
cujos reflexos se fazem sentir na produtividade e na qualidade dos
trabalhos técnico—cientificos ali desenvolvidos.

Por outro lado. n30 diferindo da grande maioria das
instituicdes de pesquisa, os gerentes que tém a responsabilidade
imediata pela administrac3o e pela criacdo de condicbes
favoraveis as atividades de geracio de tecnologias, aos quais oOs
pesquisadores estdo diretamente subordinados. sdo em sua
totalidade oriundos da 4rea técnica (pesquisadores), com formgg&o
superior em Engenharia Agronémica ou Medicina Veterindria e curso
de pos-graduac3o em alguma especialidade dessas areas de estudo.

A evidente e forte formac3o técnica desses gerentes de.



pesquisa desperta a preocupacdo, isenta de agualguer
prée—julgamento., quanto 4 presenca ou dominio dos atributos
gerenciais necessadrios a administracio da pesguisa, uma vez que,
conforme atestam Badawi (1983), Maximiano (1980), Donaire (1986)
entre outros. a posse de habilidades e conhecimentos técnicos
nd3o s3o0 suficientes & compet@ncia gerencial. A eles . _devem
combinar—-se, harmoniosamente, conhecimentos da organizacdo,
atitudes aque concorram favoravelmente a criacdo de condicbes
necessarias & atividade de pesquisa, habilidades conceituais e,
muito especialmente, habilidades interpessoais ou humanas.

A partir deste caso concreto, -propés—se responder, por

meio do . presente trabalho, o seguinte problema de pesquisa:

S30 os atributos gerenciais dos gerentes -de pesquisa da
EPAGRI congruentes com os atributos identificados---pela literatura

especializada ?

A importancia deste estudo, com base no problema de
pesquisa formulado, encontra—-se fundamentada nas seguintes

consideracbes:

X Apesar de ser a influéncia da competéncia gerencial no
desempenho = organizacional um fato inegdvel, poucos s3o os
trabalhos dirigidos para a geréncia de organizacdes

especializadas, como &€ o caso da geréncia de pesquisa.

¥ Da mesma forma,- no &ambito de arande numero  de



organizacbes de pesqguisa, principalmente daquelas vinculadas &
administracdo publica., ndo constitui _motivo de maiores
preocupactes a busca de uma melhor adequacdo das qualificacbes do

gerente &s prerrogativas da funcso.

¥ As conclusbes decorrentes deste estudo podem ser
confrontadas com resultados de trabalhos anteriormente elaborados
e abordagens predominantes sobre - o tema, podendo ser ou nao
corroboradas. contribuindo - para o desenvolvimento dos

conhecimentos cientificos ja existentes na area.

X Em nivel pratico, onde reside a grande @énfase do
trabalho. os resultados podem apresentar indicactes ou fornecer
subsidios para a avaliac3o do nivel de adequac3do dos atributos do
grupo de gerentes de pesquisa as reais necessidades da EPAGRI como
organizac¥o de pesquisa, funcionando, _ainda, como _um eventual
orientador para a tomada de decisdes na 4&rea de selec3o e de

desenvolvimento gerencial.

X O trabalho.pode  servir como um pardmetro ou, mesmo,
como um alerta para que empresas congéneres desenvolvam trabalhos
nesse sentido. com vistas a aprimorar a gest3o de seus recursos
disponiveis, e, consequentemente, como forma de consolidarem sua
disposic3o de caminhar em direcdo ao efetivo atendimento dos seus

compromissos com a sociedade.
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3. OBJETIVAOS DA PESGUISA

Este trabalho teve como objetivo geral verificar se oOs
atributos do gerente de pesquisa, identificados pela literatura
especializada, encontram—-se presentes entre os gerentes de
pesquisa da EPAGRI.

Em termos mais especificos, procurou-se alcancgar os

seguintes objetivos:

¥ Detectar as acdes empreendidas pela EPAGRI --no sentido

de selecionar e preparar seu corpo gerencial de pesquisa.

¥ Detectar aspectos relacionados & origem, formacao e

experiéncias anteriores dos gerentes de pesquisa da EPAGRI.

¥ Identificar, por meio de revis3o de literatura, os

principais atributos do gerente de pesquisa.

¥ Verificar, seaundo a perspectiva dos pesquisadores e
dos proéprios gerentes de pesquisa, se os atributos identificados
pela literatura especializada encontram-se presentes entre os

gerentes de pesquisa da EPAGRI.

X Verificar se hd discrepancias entre o que preconiza a
literatura especializada e o que & percebido pelos pesquisadores e

gerentes de pesquisa.

¥ Acusar eventuais discrepancias, propondo, dentro das

possibilidades, sugestdes para a sua correcdo.
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4. A EMPRESA DE PESQUISA AGROPECUARIA E DIFUSAO DE
TECNOLOGIA DE SANTA CATARINA — EPAGRI-

A EPAGRI ¢é uma sociedade de economia mista, com
personalidade Jjuridica de direito privado, sob a forma de
sociedade por acdes, vinculada 4 Secretaria de Estado da

Agricultura e do Abastecimento. Foi constituida em 20 de novembro
de 1991, pelo Decreto No 1.08@, nos termos do artigo 99 da Lei
Estadual No 8.245, de 18/04/91, em decorr@ncia da transformacdo da
natureza juridica da Empresa Catarinense de Pesquisa Agropecuaria
- EMPASC, apods esta ter incorporado a Empresa de Assisténcia
Técnica e Extens3o Rural de Santa Catarina - EMATER/SC.

De acordo com o Estatuto Social (EPAGRI, 1991, p. 01),

s30 seus objetivos:

"a) Participar, juntamente com os 6rados
integrantes da Secretaria da Agricultura e
do Abastecimento, na formulacdo da politica
de geracdo de tecnologia e assisténcia
técnica e extensdo rural.

b) Executar a politica estadual de geracado e
difusdo - de tecnologia- agropecuaria,
florestal e pesqueira, de conformidade com
as diretrizes e objetivos estratégicos da
Secretaria da Agricul tura e do
Abastecimento.

c) Promover o desenvolvimento auto-sustentado
da agropecudria catarinense, através ‘'da
integracdo dos servicos de geracao e
difus3do de tecnoloagia agropecuaria,
florestal e pesgueira.

d) Planejar, coordenar e executar os planos,
programas e projetos de geracd3o e difusao

- de tecnologia agropecudria, . florestal .e
pesqueira. ,

e) Celebrar convénios, contratos ou ajustes
com 6rgdos da administrac3o publica direta
ou indireta e/ou entidades privadas no
campo da geracdo de tecnologia
agropecuaria, florestal e pesqueira”.
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A EMPASC, empresa que deu origem a EPAGRI, foi criada em
1975 com o objetivo principal de, conforme consta em seu Regimento
Interno‘(EMPASC, 1987, p. 09), "Planejar, orientar e promover a
execuc3o de atividades de pesquisa agropecuaria, visando produzir
conhecimentos e tecnologias de interesse da agricultura
catarinense".

Preocupada desde-a -sua criac3do com a excel@ncia tecnica
do seu quadro de pesquisadores, a EMPASC implementou um programa
agressivo de desenvolvimento de recursos humanos, cujos resultados
se fizeram sentir na producd3o técnico-cientifica e na geracl3o e
adaptacdo de tecnologias apropriadas as caracteristicas ambientais
e sécio-econémicas de cada uma das diferentes regides do Estado.

Para ilustrar a eficdcia e o retorno dos resultados da
pesquisa desenvolvida pela EMPASC, cabe citar o trabalho de Silva
et al. (1986) onde s30 analisados ._.os beneficios das principais
tecnologias geradas pela empresa no decorrer de seus dez primeiros
anos de-existéncia. Os autores constataram que a taxa interna de
retorno dos investimentos efetuados foi de 49,707, ou sejé, para
cada cruzeiro investido houve um retorno de 1,49 cruzeiro.
Apresentam, no entanto, a ressalva de que dez anos €& um prazo
muito curto para se esperar uma substancial adoc3o de tecnologias,
acreditando, portanto, em resultados ainda.mais promissores com o
decorrer do tempo.

Com & incorporac3do da EMATER/SC e, juntamente com ela,
de toda a estrutura da Associacdo de Crédito e Assisténcia Rural
de Santa Catarina - ACARESC e da Associacdo de Crédito e

Assist®ncia Pesqueira de Santa Catarina - ACARPESC, ocorreu uma
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ampliacdo dos objetivos da EMPASC, .conforme ja demonstrado, bem
como, alteracdes na sua -estrutura organizacional e bases fisicas,
sem deixarem de ser, no entanto, prioritdrias as atividades de
pesquisa.

A estrutura fisica da EPAGRI ¢ formada por uma Sede
Técnico-Administrativa, pelos Centros de Tecnologia Agricola e

suas Unidades de Apoio, conforme discrimina o quadro abaixo.

Quadro 1 - Relac3c e localizacdo das bases fisicas da EPAGRI
UNIDADES . MUNICIPIO SEDE
¥ Sede Técnico—-Administrativa - Floriandpolis
%* CTA do Alto Vale do Rio do Peixe : - Cacador

. Estacdo Experimental - - Videira
. Centro de Treinamento - Videira
X CTA do Meio Oeste Catarinense - Campos Novos
X CTA do Planalto Norte Catarinense — Canoinhas
X CTA do Oeste Catarinense — Chapecd
. Centro de Treinamento -~ Chapecé
. Centro de Treinamento - 8. Miguel do
Oeste
* CTA do Alto Uruguai e Alto Irani — Concérdia
. Centro de Treinamento - Concdrdia
%X CTA do Litoral Centro Catarinense — Floriandpolis
. Centro de Treinamento - Floriandpolis
. Unidade de Pesq. e Assist. Téc. Apicola - Florianotpolis
¥ CTA do Litoral Norte Catarinense - Itajai
. Campo Experimental de Piscicultura — Camboriu _
. Herbario Barbosa Rodriaues - Itajai
¥ CTA do Alto Vale do Itajai - Ituporanga
. Centro de Treinamento - Agronoemica

Continua...
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. ..continuacao

UNIDADES MUNICIPIO SEDE
x CTA do Planalto Serrano Catarinense — Laages

. Estacido Experimental - S%o0 Joaquim

. Centro de Treinamento - S¥3o0 Joaquim
¥ CTA do Sul Catarinense = Urussanga

. Campo Experimental de Agricultura = Jaguaruna

. Centro de Treinamento - Ararangqua

Fonte: Dados compilados de EPAGRI (1992a)

Ainda, embora tenha sido municipalizado por ato da atual
administracdo do Estado, o servico de assist@ncia técnica e
extensdo rural. anteriormente afeto & ACARESC, conta com pessoal
técnico e de apoio da EPAGRI em 221 (duzentos e vinte e um)
municipios catarinenses.

Dos 1@ (dez) centros de tecnologia agricola, apenas 2
(dois) n3o desenvolvem atividades de pesquisa (CTA do Alto Uruguai
e Alto. Irani e CTA do Litoral Centro Catarinense), haja vista
terem sido criados por ocasi3o do processo de reestruturacao da
EPAGRI, n3o possuindo, ainda, estrutura para tal.

Quanto & administracd3o, a Empresa conta, no seu nivel
mais elevado, com uma Diretoria Executiva composta por: Presidente
Executivo, Diretor de Planejamento, Diretor Técnico e Diretor de
Apoio Operacional.

No nivel intermediario aparecem 11 (onze) geréncias
diretamente vinculadéé és diretofias; conforme segue:

x Diretoria de Planejamento

. Geréncia de Planejamento Operacional

. Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos
. Geréncia de Informacdo
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% Diretoria Técnica
. Geréncia de Geracdo de Tecnoloagia
. Beréncia de Recursos Naturais
. Geréncia de Sécio-economia
. Geréncia de Difusdo de Tecnoloagia
. Beréncia de Editoracao e Documentacao

% Diretoria de Apoio Operacional
. Gerédncia de Administrac3do Financeira
. Beréncia de Administracdo .de _Pessoal
. Gereéncia de Administrac3do de Material e Servicos
i Os centros de tecnologia agricola --s30 administrados por
um Serente Geral, o qual integra, também, o nivel intermediario, e

pc- mais dois gerentes que compdem o nivel mais baixo da

administracdo da Empresa: o Gerente Administrativo e o Gerente

Técnicof

Esse Gerente Técnico tem sob sua responsabilidade duas
equipes -distintas de trabalho: uma . equipe de geracso de
tecnologias, composta por pesquisadores --e responsavel pela

atiVidade'principal da organizac3do, e uma equipe de difusaoc de
tecnologias.

Por ultimo, as unidades de apoio subordinadas aos centros
‘de tecnologia agricola, como & o caso das estacbes experimentais,
contam com um Administrador, o qual se envolve tanto com a area
administrativa quanto técnica.

Proporcionando uma idéia do volume de trabalhos de

pesquisa desenvolvidos pela Empresa, a programacdo de pesquisa da

EPAGRI do ano de 1993, de acordo com o Plano Estadual de Geracdo
de Tecnologia - 1993 (EPAGRI, 1993), prevé, distribuidos dentro de
13 (treze) proaramas de pesquisa, a conducdo de 298 (duzentos e

noventa e oito) projetos de pesquisa, compreendendo 652
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(seiscentos e cinguienta e dois) experimentos, atendendo a 51
(cinquenta e um) produtos agricolas de importancia econémica e

social para o Estado de Santa Catarina.

S. ORGANIZACAO DO ESTUDO

0 presente trabalho estd estruturado em cinco capitulos.

O primeiro capitulo, qQue ora se encerra, apresenta o tema
do estudo onde s3o destacadas, de forma geral, as particularidades
da atividade de pesquisa e enfatizada a importancia da func3o
gerencial para O desempenho das organizactes de pesquisa. S30
definidos, ainda, o problema central da pesquisa e sua importdncia
tedrica e pratica, bem como os objetivos gerais e especificos do
trabalho. O capitulo termina com uma apresentacdo da Empresa de
Pesquisa Agropecudria e Difusdo de Tecnologia de Santa Catarina -
EPAGRI, cujo corpo de gerentes técnicos & objeto deste estudo.

No segundo capitulo encontra-se a base tedrica e

empirica do trabalho. Inicialmente & apresentada uma introducdo

acerca da polémica em que estd envolto o tema "geréncia". Na
sequéncia, s3o definidos os elementos responsaveis pela
competéncia gerencial ({habilidades, conhecimentos e atitudes), os

quais estdo diretamente relacionados com oS atributos agerenciais.
Apds, trata-se das principais atribuicdes gerenciais, uma vez

que seu atendimento esta diretamente relacionado & posse de
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determinados atributos por parte do agerente. A partir desse ponto
h& um aprofundamento da revis3o em torno da geré@ncia e do gerente
de pesquisa, por meio de uma caracterizaclo dos mesmos. Trata-se
novamente das atribuictes gerenciais, porém, sob o enfoque da
geréncia de pesquisa e, finalmente, sd3c abordados os principais
atributos do gerente de pesquisa definidos pela literatura
especializada.

No terceiro capitulo é apresentada a metodoloagia
utilizada para a realizacdo do estudo. Expdem-se as perguntas de
pesquisa, a delimitacdo da pesquisa, a definicao constitutiva e
operacional de termos e variéveis,' as técnicas de coleta,
tratamento e andlise dos dados e, por ultimo, as limitacbes da
pesquisa.

No quarto capitulo & feita a apresentacdo e analise dos
dados. Apds caracterizar e contextualizar pesquisadores e gerentes
de pésquisa em relac3o & &rea gerencial, parte-se para responder
efetivamente o problema central da pesquisa. Com base nos dados
primarios, obtidos por meio da aplicac3do dos questionérios,
passa-se a analisar a intensidade com que pesquisadores e gerentes
de pesquisa percebem os atributos definidos pela literatura
especializada, bem como a tendé&ncia em reconhecerem a sua presenca
entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI.

Finalmente, no quinto e ultimo, capitulo sdo apresentadas
as conclusdes do trabalho e recomendagées a4 EPAGRI para a correcdo

de algumas distorcbes detectadas.



IYI — BASE. TEORICO-EMPIRICA

1. GERENCIA - UM TEMA POLEMICO

A tentativa de iniciar a presente.- - fundamentac3o a - partir
de um conceito que permitisse caracterizar a atividade gerencial,
levou a confrontar os posicionamentos de alguns estudiosos da
administracd3o, demonstrando, conforme também verificado por Bento
e Wysk (1@83), n3do haver na literatura unanimidade ou acordo sobre
o assunto.

Fayol (1978) encarando as funcdes do administrador como

um conjunto de atividades interdependentes que cumprem propositos .-

diferentES’na'dinSmica das .organizacbes,. destaca cinco funcbes
gerenciais essenciais é. capacidade . administrativa: planejar,
organizar, comandar, coordenar e controlar.

Planejar diz respeito a definir um rumo de agdo que
permita atingir os objetivos organizacionais. Organizar significa
mobilizar os recursos materiais e humanos da organizacdo para
colocar em pratica os planos. Comandar refere-se a dirigir os
empreaados e fazer com que eles executem o trabalho. Coordenar diz
respeito a certificar—-se de que os-recursos e as atividades da
organizacdo estd3o em harmonia para atingir os objetivos desejados.
Controlar significa acompanhar os planos para assegurar sua
correta execucao.

Contrariando a abordagem de atividades multiplas da
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funcdo gerencial implicita na proposta de Fayol (1978), Barnard
(1971) elege como func3o essencial da ger@ncia a coordenacdo de
esforcos organizacionais.

Definindo organizac3o formal como "...essa espécie de
cooperacdo entre homens: organizac3o consciente e deliberada com
finalidade expressa" (p. 37), considera que é indispensével para
qualguer sistema de cooperacdo. uma eficiente rede de comunicacao,
com vistas a permitir a adequada coordenacdo de esforcos que ali
se desenvolvem. Segundo o autor, os.executivos s3o os centros ou
pontos de interconexdo dessa rede de comunicacdo. "Poder-se-ia
dizar, ent3o, que a func3o dos executivos e a de servir como
canais de comunicac¥o..." (p. 213), ou seja, atuar como elementos
capazes de integrar e coordenar as tarefas que se encontram
naturalmente divididas dentro da organizac3o, visando alcancar os
objetivos desejados.

Enfocando .a atividade agerencial da mesma. forma que
Barnard (1971), ou seja, considerando -a-existéncia de uma - funcdo
gerencial dominante, Drucker (1968) aponta a tomada de decisbes
como funcdo fundamental da ger@ncia.

"

Assim, define gerente como qualguer trabalhador que e

em func3o de sua posic3o e de seu conhecimento for responsdvel por

uma contribuicdo que afeta, materialmente, a capacidade de
trabalhar e de obter resultados (...) deve tomar decisbes; n&o
pode apenas obedecer ordens" (p. 13). Em outro momento, reafirma,

"Chamei de gerentes os trabalhadores instruidos...de quem se
espera, em virtude de sua Pposicdo ou seu conhecimento, e no

decorrer normal de seu trabalho, decisdes que tenham impacto
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significativo no desempenho e nos resul tados do conjunto” (p. 16).

Dentro desse enfoque, Drucker (1968) entende que a
responsabilidade maior dos gerentes & dinamizar a divis3o do
trabalho dentro da organizac¥o, decidindo o que, quando, quem &
como deve fazer alguma coisa, de forma a obter a contribuicdo
organizada do conjunto de elementos que compBem a organizacdo, no
serntido de alcancar os objetivos propostos.

Mintzbera (1976), preocupado com uma visdo mais
descritiva das tarefas que os gerentes de fato desempenham,
identifica trés functes principais: relacles pessoais internas e
externas, funci3o normativa e func3o decisoria.

As relactes pessoais internas e externas dizem respeito a
representac3do da organizacdo frente a terceiros, a exercer a
conducdo dos arupos de trabalho a ele subordinados e a promover a
integracdo de pessoas e grupos fora da sua linha de comando. A
funcl3o informativa compreende as tarefas de obtencao e
disseminacd3o de informacbes, constituindo-se no centro nervoso de
informacdes da organizacdo. Por ultimo, a func3o decisoria implica
atuacdo do gerente como agente de mudancas, adaptando a
organizaclo as condicbes impostas pelo ambiente, como responsavel
pela manutencd3c da estabilidade dindmica da organizacdo, como
alocador de recursos e como negociador de planos e programas da
organizacao.

A recuperac3o dessas quatro abordagens n3do tem por
propédsito buscar elementos para uma andlise dos enfoques e das
definicdes dos termos utilizados pelos autores, a fim de verificar

até que ponto um conceito engloba outros, o que, segundo Stewart
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(apud Bento & Wysk, 1983, p. 35), se constituiria em "...objeto de
discussd¥30 sem3ntica e de pontos ‘de vista, em vez de objeto da
pratica gerencial”.

A importancia do confronto desses conceitos reside no
fato de possibilitar a visualizac¥o, conforme comenta Motta
(1991), de qudo ambigua e polémica. e a vdefinigao da funcdo
gerencial quando se tenta uma maior aproximac3o de seu conteudo,
apesar dos muitos estudos e pesquisas realizadas sobre o tema.
"Ninguém logrou caracteriza-la com exatid3o; portanto, n3o se
aprendeu a avalid-la corretamente” (p. 19).

Para esse autor, uma das caracteristicas mais marcantes
da func3o gerencial @€ o seu contraste com as outras funcbes
produtivas, passiveis de definic¥es claras sobre atribuicbes
funcionais e que condicionam comportamentos, normalmente
previsiveis e rotineiros.

Nesse sentido, cabe registrar o posicionamento de Bento &
Wysk (1983), .para .0os gquais as particularidades de cada organizacdo
fazem com que as tarefas gerenciais sejam muito diferenciadas.
Entendem, desse modo, que muitos dos conceitos encontrados na
literatura definem funcdes extremamente genéricas e falhas em
captar a tarefa gerencial guando confrontados com uma situacdo
real. Isto porque, geralmente "...ndo s3o descricBes que tenham
sido calcadas na pratica gerencial e sim no julgamento intelectual
dos autores...”" (p. 6). o |

Essa discussdo & extremamente relevante e oportuna nesta
fase inicial do trabalho, pois certamente contribuird para uma

melhor compreens3o do tema, justificando de antem3o limitacbes na



sua -abordagem em funcdo de opcdes. poer determinadas correntes do
pensamento administrativo que, diante da sua amplitude,
seguramente ocorrerido.

Finalmente, cabe -salientar a import3ncia tedrica e
empirica desses conceitos arrolados, dada a influ@ncia que
exerceram e exercem sobre o ensino da administracdo e sobre a
formac3o de gerentes, 0O que por;eertéwseré;facilmente percebido a
medida que se caminhar em direcdo-aos aspectos mais particulares
da funclo gerencial, mais--especificamente na tentativa de se

detalhar os atributos do gerente de pesquisa.

2. COMPETENCIA GERENCIAL

Os atributos gerenciais tém sua —import3ncia reconhecida
no campo da administracdo e geréncia, inegavelmente, por estarem
intimamente relacionadas, ou, mesmo, por serem determinantes para
a competéncia do gerente no desempenho da sua funcao.

Em seu trabalho “Skills of an effective administrator®,
Katz (1974, p. 91) define o gerente como "...alguem que (a)

dirige as atividades de outras pessoas e (b) assume a

responsabilidade de atingir determinados objetivos através da soma
de esforcos".
Essa definic3o, conforme comenta Rosa (1979), evidencia

dois aspectos que merecem destaque. O primeiro & que o0s gerentes



dirigem atividades de outras pessoas, ou seja, ele administra com
e através de pessoas, caracterizando, assim, o elemento humano
como recurso fundamental. 0 segundo ¢é& gue o gerente tem a
responsabilidade de atingir objetivos através da soma de esforcos,
requerendo, de sua parte, agrande acuidade na identificacdo e
aceitacdo dos objetivos, visto estarem envolvidos n3o so a sua
vontade, mas também, outros esforcos e um conjunto de variaveis
externas a organizacao.

Assim, tendo essa definic3o como parametro, Katz (1974)
relaciona a competéncia gerencial ao dominio de trés habilidades
basicas: habilidade . técnica, habilidade humana e habilidade'
conceitusal.

Badawi. (1983), em seu artigo ‘'Why managers fail",
refere-se, além das tr@s habilidades probostas por Katz (1974), a
mais dois elementos também determinantes da competéncia gerencial:

conhecimentos e .atitudes.

2.1. Habilidades

Embora reconheca ser fora da realidade supor que essas
habilidades n3o se encontrem inter-relacionadas, Katz (1974), para
efeito didatico, admite examind&-las separadamente.

A habilia;éer£éénica exige compreens3do e profici@néia
num determinado tipo de atividade. Implica a capacidade de dominar

conhecimentos, adotar métodos e processos e aplicar tecnicas

e instrumentos de um campo de especializacdo. A base para O



desenvolvimento dessa habilidade & encontrada na educac3o formal
e nos treinamentos profissionalizantes. .Para o autor, a maior
parte dos programas de treinamento vocacional e para o servico
est3do preocupados, principalmente, com o desenvolvimento dessa
habilidade.

Habilidade humana &€ a capacidade, demonstrada pelo
gerente, de trabalhar como integrante de um grupo e ainda obter o
esforco cooperativo dos membros desse aqrupo para o alcance de
objetivos preestabelecidos. Traduz-se na capacidade de trabalhar
com e por meio das pessoas. Manifesta-se na interac3do do gerente
com seus superiores, seus pares e seus subordinados. Envolve
sensibilidade para reconhecer que cada pessoa possui
caracteristicas que a distinguem das demais, e que as pessoas
possuem objetivos prdéprios, diferentes -dos organizacionais,
necessitando, portanto, serem motivadas e eficazmente lideradas
para - atenderem a esses uUltimos.

Habilidade conceitual é a capacidade de compreender a

complexidade da organizacdo. Requer do gerente capacidade para
ver a organizagc¥o como um todo e de avaliar o arau de
interdependéncia de suas partes, de forma a permitir o

entendimento de como uma mudanca em qualquer parte pode afetar
toda sua estrutura. Implica, também, a capacidade do aqerente de

considerar o relacionamento constante da organizacd3o com o meio

externo, através de diversos canais de comunicac3doc estabelecidos.
Um adequado conhecimento da organizac3o possibilita ao gerente
agir de acordo com os interesses de toda a organizacdo.

Sintetizando a descricdo e 1importancia dessas
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habilidades, conclui que:

"0 gerente necessita: (a) suficiente habilidade
técnica para entender a mecdnica do carao
especifico pelo qual e responsavel ; (b)
suficiente habilidade humana no trato com os
outros, para ser um membro eficiente de um

grupo e ser capaz de cooperar no esforco
comum da equipe que diriges (c) suficiente
habilidade conceitual para . distinguir o

relacionamento- entre os varios fatores ligados
4 sua condicd3o, que o facam -agir de maneira a

conseguir o maximo de vantagem para a

organizacd3o em geral" (p. 100).
No que se refere ao desenvolvimento dessas
habilidades, o autor desmitifica as afirmacbes de que sejam

inatas em determinados individuos predestinados. Reconhecendo que
algumas pessoas possuem naturalmente maior  _aptid3o ou habilidade
em determinado aspecto, comenta que pesquisas nessa Aarea tém
demonstrado. duas possibilidades. A primeira & que as pessoas com
aptiddes ou habilidades inatas podem melhorar  suas habilitacbes
através da pratica e de treinamentos especializados. A segunda ¢&
que mesmo ‘os que carecem de habilitac¥o natural podem, por meio do
aprendizado, aperfeicoar seu desempenho e sua efici@ncia de um
modo qeral.

Embora considere a presenca das trés habilidades
essencial para o desempenho da func3do gerencial, Katz (1974)
adverte gque a sua distribuiclo n3o ocorre de forma equitativa.
Afora os aspectos contingenciais da administraacdo, ha uma
variacd3o na importdncia de cada uma em func3do do nivel hierdarquico
do gerente na estrutura organizacional.

Assim, a habilidade técnica assume maior importancia

para o0s escaldes inferiores da administracdo, uma vez gque suas



atribuicbes estlo diretamente vinculadas ao nivel operacional das
atividades produtivas. Sua importdncia vai diminuindo a medida que
ce ascende na escala hierdrquica, cedendo espaco para a habilidade
conceitual. a qual & prioritdria para os niveis mais altos. A
habilidade humana tem sua importdncia reconhecida para todos os
niveis hierarquicos, prevalecendo, porém, nos niveis inferiores e
intermediarios da administracdo.

Tomando por base o trabalho de Katz (1974), Hersey &
Blanchard (1986) ilustram as combinac¥es das tré&s habilidades
gerenciais em relacdo aos niveis hierdrquicos da organizacao,

conforme mostra a figura a seguir:

Figura 1 — Habilidades gerenciais necessdrias nos vdrios niveis
hierdrquicos da organizacdo

NIVEIS ADMINISTRATIVOS HABILIDADES NECESSARIAS
(4
0
Alta Direcdo N
\ c
H E_
U I
M T
Nivel Intermediario A 1]
N A
A

Nivel de Supervisdo

DOwWmZOM-A

Fonte: Hersey & Blanchard (1986, p. 7)
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Comentando a fiqura, os autores evidenciam a
supremacia da habilidade humana sobre as outras-duas, uma vez que
ela mantém uma certa regularidade, -‘em termos de importancia, em
todos os niveis gerenciais.

Assim, afirmam que "...se no passado j& se dava grande
importdncia & habilidade ‘humana, nos dias de hoje - ela e
fundamental" (p. 7). Complementando, apresentam o resultado de uma
pesquisa feita pelalAssociagao Aamericana de Administracdo junto a
duzentos gerentes, os quais, em sua maioria, concordaram ser a
habilidade mais importante para um gerente aquela que lhes permite
viver bem com as pess0as.

Ao tratar das habilidades gerenciais, Badawi (1983) em
muito pouco difere de Katz (1974). No entanto, dois aspectos de
seu ‘artigo devem ser destacados, & saber: -0 primeiro, com
refer@ncia & habilidade conceitual, e o segundo, a import3ncia que
o autor—atribui & habilidade humana ou interpessoal.

Quanto ao primeiro aspecto, o autor denomina a
habilidade conceitual como habilidade administrativa e conceitual.
Desse modo, entende que essa habilidade compreende as aptiddes do
gerente para organizar, planejar, dirigir e controlar, cujos
elementos essencliais s3do: capacidade para descobrir e
correlacionar conceitos e catalogar eventos; capacidade para
captar, avaliar e processar informacbes; habilidade para avaliar
alternativas e éomafrAéciébé;;rhésen;gituka para dirigir pessoas,
comunicando—-as sobre as razbes de suas acbes e decisdes. Por outro
lado, e conforme proposto por Katz (1974), essa habilidade

implica, também, a compreens3o da complexidade do sistema de



trabalho da organizacd3o como um todo.

Com relacdo a habilidade interpessoal, o autor a
considera como a mais importante de todas. Para gerenciar
competentemente os esforcos de um grupo, é necessario uma

habilidade especial para lidar com as pessoas. 0 gerente tem que,

efetivamente, interagir, motivar, influenciar e comunicar-se com

seus comandados. "Saber como dirigir pessoas eficazmente,
acredito, e a arte das artes" (p. 27). N3o desmerecendo a
import3ncia dos problemas técnicos e administrativos, apenas’

entende que eles s30 mais facilmente superados que aqueles gue
envolvem diretamente as pessoas. Assim, Jjulga a administracdo
eficaz das pessoas como o problema mais intrincado dos gerentes no
seu dia-a-dia.

A importd@ncia da habilidade interpessoal & evidenciada

pelo autor na figura 2, na sequ@éncia, onde apresenta, com uma
pequena variac3o em relacdo a figura 1 proposta por Hersey &
Blanchard (1986), uma segunda ilustragc3o da combinacao das
habilidades gerenciais em relacdo aos diferentes niveis

hierdrquicos da organizacso.

A figura demonstra a maior importdncia da habilidade
técnica para o primeiro nivel administrativo, ao mesmo tempo
em que acusa a tend@ncia de decrescer em importdncia a medida que
se avanca em direcdo aos niveis mais altos da escala
hierdrquica. |

Da mesma forma, enfatiza a import3ancia da habilidade

administrativa e conceitual para os niveis administrativos mais

elevados., destacando o pouco significado dessa habilidade para o
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primeiro nivel administrativo.

Por 4ltimo, o autor comenta que, embora considere a
habilidade interpessoal importante para todos os niveis
administrativos, ela & essencial, conforme demonstra a figura,
para o primeiro e segundo niveis , pois ¢ ai onde os gerentes

interagem mais intensamente com seus subordinados e superiores.

Figura 2 - Combinac3o das habilidades gerencials em relac&o aos
niveis hierdrquicos da oraanizacdo

NIVEIS ADMINISTRATIVOS TIPOS DE HABILIDADES

ADMINISTRATIVA
E CONCEITUAL

Terceiro Nivel
(executivos)

Segundo Nivel
(gerentes) HUMANA

Primeiro Nivel .
{supervisores) TECNICA

Fonte: Badawi (1983, p. Z28)

Partindo desses trabalhos cléssicos da area, alguns
autores conceituam as habilidades agerenciais gque, apesar de pouco
diverairem dos conceitos originais, sdo importantes para auxiliar
em uma melhor compreensio.

Assim, Maximiano (1980) define trés grupos de
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habilidades gerenciais: habilidades de carater estrategico,

metodolégico ou conceitual; habilidades de relacionamento pessoal;

habilidades técnicas.

O primeiro grupo diz respeito & capacidade de perceber
desafios e oportunidades no wmeio ambiente, de identificar
vantagens e defici@ncias no interior da organizacso, enfim, de
ectabelecer grandes diretrizes da organizacdo.

0 segundo grupo manifesta-se na capacidade de tratar
com diversas pessoas e com elas interagir, de resolver conflitos,
avaliar a capacidade e potencialidade das pessoas a fim de
atribuir-lhes responsabilidades.

0 ultimo grupo de habilidades diz respeito, por um
lado, & profiss3o especializada do gerente e, por outro, aos
conhecimentos administrativos inerentes & prépria organizacdo.

De forma bastante objetiva, Boog (1991) define:

a) Habilidades técnicas — conhecimentos especificos de um cargo
gerencial, geralmente associados & area de atuac3do ou funcional
do gerente.

b) Habilidades humanas - s30 as habilidades que o gerente deve ter
no trato com as pessoas. Envolve lideranca, motivacdo, trabalho
em equipe, comunicacdo, valorizacao.

c) Habilidades conceituais - referem—se & necessidade de o gerente
ter uma vis¥o do todo, uma vis3o "macro". €& a habilidade de
olhar além das fronteiras do seu setor, de saber como a

organizacdo se relaciona com o meio ambiente.
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2.2. Conhecimentos

Para Motta (1991), o exercicio eficiente da func&o

gerencial exige habilidades e conhecimentos que podem ser
aprendidos ou ensinados. Segundo este autor, habilidades e
conhecimentos, nNo seu conjunto, s3o complementares —entre si e

constituem o teor central da capacitac3do gerencial moderna.

Badawi (1983) considera pré-requisito para o sucesso
gerencial a posse de conhecimentos sobre elementos e principios da
administracdo. No entanto, acrescenta que estes ndo sd0
suficientes para determinar a -competéncia gerencial, sentenciando
gue "... enquanto a teoria administrativa e uma ciéncia, a pratica
administrativa & uma arte"” (p. 26).

Além desses conhecimentos sobre administracido, Sbragia
(1986) comenta a respeito da necessidade de o gerente deter
conhecimentos sobre a estrutura e o funcionamento da organizacao,
bem como conhecimentos na_4&rea_ técnica, especialmente sobre as
fontes disponiveis de informacao.

Donaire (1986) define os conhecimentos como
informactes que determinada pessoa detém em relac3do a determinada
area. Em seu trabalho sobre os atributos do gerente de pesquisa,
enfoca oOs conhecimentos, quase especificamente, como as

informactes que o gerente possuil acerca da sistematica de

funcionamento da organizacdo, denominando-os de conhecimentos
organizacionais. Tracando um paralelo com o conceito de habilidade
técnica apresentado por Maximiano (1980), verifica-se que a

segunda parte daquele coincide com este.



2.3. Atitudes

De acordo com Kolasa (1978, p. 367) "...uma atitude é
uma predisposicdo para reagir, positiva ou negativamente, em face
de uma pessoa, um lugar ou uma circunstd@ncia. €&, portanto, uma
tendéncia ... para agir numa ou noutra direc&o".

Para Badawi (1983) as atitudes, terceiro elemento que
define a competéncia gerencial, envolvem o sistema de valores e
crencas do gerente,. por meio do qual ele se relaciona com seus
subordinados, outras &reas da organizac3do e seus superiores. As
atitudes caracterizam a forma de agir do gerente, permitindo que
sejam feitas -previsbdes quanto &s suas reacties frente a
determinados tipos de problemas.

Para o autor, embora as atitudes sejam, em parte, de
origem emocional, s3o importantes porque determinam dois aspectos
em relacdo -ao gerente: . (a) a aquisicdo de conhecimentos e
habilidades & funcldo das atitudes;—(b) as atitudes determinam. como
o gerente aplica seus conhecimentos e seus metodos.

Acrescenta que pesquisas na area da psicologia
relacionam a eficdcia gerencial & necessidade de o gerente possuir
trés caracteristicas de atitudes: necessidade de dirigir,
necessidade de poder e capacidade de empatia. Essas mesmas
caracteristicas também s3o apontadas por Livingstone (apud Stoner,
1985) como associadas aos gerentes bem—sucedidos.

A necessidade de dirigir refere-se a4 satisfacldo de
influenciar o desempenho dos outros. Tem grande importancia para

determinar se a pessoa aprenderd e aplicard os conhecimentos e
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habilidades necessarias ao desempenho do seu trabalho.

A necessidade de poder & - buscada intensamente pelos
que desejam exercer autoridade sobre outras pessoas. Contribuem
para alcancar esse objetivo os conhecimentos e as gqualificaclBes do
individuo. A necessidade de poder se exterioriza pelos titulos,
simbolos de "status" e alta renda.

A capacidade de‘empatia implica entender e lidar com
as reacdes emocionais das pessoas que compdem a organizac3o, a fim
de conseguir sua cooperacdo.

Sbragia (1986) observou que as atitudes do gerente

normalmente. passam a constituir um padr3o de referéncia - um
modelo - para os demais - membros do grupo de trabalho.
Exemplificando, afirma que se o0 gerente - demonstrar arande

interesse e motivac3o por determinada atividade, essa atitude

favoravel -certamente se transmitird para os seus colaboradores.

3. ATRIBUICDOES DA GERENCIA

Tomando por referéncia as habilidades necessédrias ao
desempenho da funclo gerencial, conforme definidos no item
anterior, estudiosos da Area vinculam a competéncia

gerencial & observancia ou ao atendimento de uma série de
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atribuictes(1l) inerentes aguelas habilidades.
ODwens (1983) agrupa as habilidades gerenciais em trés
classes de funcdes, as quais compreendem diferentes atribuicbes,

conforme seguem:

a) Func3do Conceitual - envolve atribuicbtes referentes a
planejamento, organizacdo, desenvolvimento de sistemas,
analise de problemas, tomada de decistes, coordenac&o,

controle e delegacdo.

b) Func3o de Relacbes Humanas - envolve atribuicBes referentes a
lideranca, motivac3o, comunicacdo, aconselhamento, apoio moral,
treinamento e desenvolvimento, ajuda e suporte e delegacao.

c) Funcdo Técnica - refere-se & operacionalizac3o de tarefas sob
responsabilidade do gerente.

Para o autor, por definic3o, a ess@ncia do ato humano de
administrar & -alcancar objetivos ‘por meio dos esforcos de outras
pessoas.—Nesse sentido, analisando com maior rigor as trés classes
de funcbes gerenciais, observa que apenas duas delas efetivamente
guardam intima relac3o com a esséncia desse conceito: a funcao
conceitual e a funcdo de relacles humanas, © que n3do ocorre
necessariamente com a func3o técnica. Por isso, & natural que, a
medida que o individuo ascende na - escala hierdrquica da
organizacdo, as funcdes conceitual e de relaclies humanas passem a

ter maior importancia do que a funcdo técnica.

{1) Optou-se pelo termo atribuicgdes, visto n3do haver na literatura
consenso entre os autores. S3o empregados termos como:
funcbes, atividades, tarefas, responsabilidades e atribuicbBes
referindo-se aos mesmos elementos.
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niveis hierarquicos da organizacdo., & apresentada a seguinte
figura:
Figura 3 - O trabalho do gerente
Geréncia
Funcdo Conceitual fFuncdo de R. Humanas |[Geral
xPlanejamento XLideranca
XxOrganizacdo " *Motivacdo 49 Nivel
¥Desenv.de Sistemas ¥Comunicacdo Gerencial
¥Andlise de Problemas ¥Apoioc Moral
*Tomada de Decisdo XAconsel hamento
¥Coordenacao Func3o XTreinam. e Desenv. |32 Nivel
¥Controle Técnica . ¥Ajuda e Suporte Gerencial
XDelegacdo ¥Delegacio

Tarefa Oper
——————————————————————————————————————————————————— 29 Nivel
Gerencial

3Q%
——————————————————————————————————— 19 Nivel
S——— - % BGerencial
SA%
Pessoal
Técnico
Fonte: Owens (1983, p. 24)
(8] autor comenta gque, embora aparecam separadas na
figura, a funcido conceitual e de relacties humanas estao
intimamente relacionadas. Por exemplo, planejamento, uma

atribuic3do conceitual., é extremamente dependente de uma cuidadosa
comunicacdo e motivacdo, atribuicdtles de relactes humanas. Muitos
planos. bem elaborados na sua concepcd3o, falham na prdtica se as
pessoas necessarias para sua implementacdo ndo compreenderem,

resistirem ou aguiserem neutraliza-lo.
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Maximiano (1988), com base nos trabalhos desenvolvidos
por Mintzberg,. - propbe o seaguinte -critério -de agrupamento das

>atribuigbe5“que competem a cada habilidade gerencial:

"Habilidades Técnicas

- competéncia teécnica

- compreensdo dos sistemas administrativos da
instituicso

~ capacidade de estabelecer relactes entre
coisas e conceitos diversos

Habilidades .de Relacionamento Pessoal

- comunicacdo

- lideranca

- deledgacao

— capacidade de compreender.e..lidar com pessoas
diferentes

- receptividade a idéias alheias

Habilidades ' Estratégicas, Metodoldgicas ou
Conceituais

— sensibilidade a vantagens e desafios externos
- sensibilidade a vantagens e desafios internos
— organizacdo.em larga-—-escala

- capacidade empreendedora" (p. 287).

Rosa (1979) afirma que as habilidades humanas exigem do
aerente um adestramento soctial para lidar— com as variaveis
presentes no-relacionamento entre os individuos nas organizacbes,
fazendo-o atuar como: gerente de conflitos, 1lider, decisor e
comunicador.

Dentro do mesmo enfoque de Owens (1983), ou seja, de que

o gerente realiza os objetivos organizacionais por meio das

pessoas, Chiavenato (1987a) atribui a efici@ncia e a eficacia com

que consedue desenvolver as tarefas sob sua responsabilidade,
fundamentalmente, ao conhecimento que possui a respeito das
pessoas envolvidas no processo produtivo. Desse modo, numa

flagrante alus3o & importd3ncia das habilidades - humanas, o autor
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aponta a motivac3o, a lideranca e a comunicac3o como os principais

meios de gerenciar as pessoas dentro das organizacbes.

Delineadsas, dessa forma, alqumas - das principais
atribuicdes da geréncia, buscar-se-4, na sequ@ncia, um maior
aprofundamento quanto aos seus significados, especialmente

daqueles relacionados &s habilidades humanas, preponderantes para

todos os niveis da administracdo.

3.1. Lideranca

Dados os pfopdsitos do presente trabalho, iniciar-se-a
esse item procurando-se caracterizar a distinclo entre gerente e
lider.

Partindo da ~concepcdo - weberiana . de poder
legal—~racional,. Maximiano (1980) défiﬁe gerente como uma pessoa
que ocupa, em determinada organizac3o, um cargo investido de
autoridade formal. Assim, com base nas caracteristicas da
impessoalidade definida por Weber, a capacidade do agerente de
influenciar o comportamento das outras pessocas provém da sua
condic3do de detentor de uma parcela da autoridade formal da
organizacdo, e os influenciados prestam subordinacdo, ndo & pessoa
do gerente, mas ao cargo que ele ocupa.

Noientanto, estudos n; area cﬁﬁportamentéi demonstram
gue certas pessoas t€m a capacidade de influenciar outras, sem,

para tanto, deterem poder formal. S3o possuidoras de

caracteristicas que as fazem lideres. Da mesma forma, s30
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observadas pessoas qQue somam-ao -poder formal,-emanado -do prdéprio
cargo, a capacidade pessoal de influenciar as pessoas.

Desse modo, 0 autor -alerta para a importancia de se
distinguir poder formal de capacidade pessoal de exercer poder,
enfatizando que a habilidade de combinar . as duas coisas
constitui-se em uma habilidade muito especial.

Dentro de outro enfoque, Hersey & Blanchard  (1986),
tomando por .definicdo de administracdo ou - geréncia "..aa
capacidade de trabalhar com e por meio de pessoas - grupos -para-
alcancar objetivos organizacionais"” - (p. 4), deduzem que as
organizacdes, : para serem bem-sucedidas, necessitam que seus
administradores ou gerentes tenham habilidades interpessoais, ou
seja, que saibam lidar com  pessovas. Assim, concluem que “...
administrar é . alcancar objetivos por meio de.lideranga" (p. 4).

Para.os autores, a distincdo entre .administrar e
liderar encontra-se fundamentalmente .na natureza-dos objetives que
se pretende alcancar; ou seja,_administracdo:&¢ um-tipo especial de
lideranca por meio da qual - busca-se a consecucdo de objetivos
organizacionais. -Por sua vez, lideranca ¢ entendida éomo um
conceito mais amplo de administracdo, ocorrendo sempre gue alguém
influencia o comportamento de um individuo ou de um grupo, visando
objetivos pessoais ou de terceiros, que podem coincidir ou n3o com
os objetivos organizacionais.

. Conceitua;do lideranga, comentam dde a ranéliée de
varios trabalhos de autores da area revelam que a maioria concorda
que "...lideranca & o processo de influenciar as atividades de um

individuo ou de um grupo para a consecuc3o de um objetivo numa
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dada situac3o* (p. 104). Essa-definicdo permite- inferir, segundo
os autores, que lideranca.é& uma funcdo do lider, do liderado e de
variaveis situacionais.

De acordo com Katz & Kahn (1978), lideranca & uma das
palavras mais "ugsadas na area de estudo das organizacbes e,
provavelmente, uma das que tem a-maior-variedade.de.significacdes.
Consideram que trés significados encontrados-nas Ci€ncias Sociais
s30 os de maior import3dncia: (a) como atributo de personalidade;
(b) como caracteristica de certas posicdes; (c) como .atributo  de
comportamento.

Reconhecendo vantagens conceptuais no ultimo
significado, definem lideranca como "...qualquer ato de influéncia
em matéria de pertinéncia organizacional" (p. 377), complementando
gue consideram a ess€ncia da lideranca organizacional "...como o
incremento influencial além e acima-do cumprimento . .mecdnico das
diretivas rotineiras da oraanizac3o" (p. 343). 830 .responsaveis
por esse-incremento influencial: (a) o-poder -+referente, que diz
respeito. & influ@ncia baseada na apreciacdo -~ . pessoal ou
identificac3%o entre lider e liderado; (b) o poder do saber, que
depende do conhecimento e da capacidade do lider. 0 cumprimento
das rotinas, por sua -vez, envolve basicamente ‘o poder de
recompensa € punicdo e a autoridade leagal.

Nesse ponto, considera-se oportuno lembrar gue segundo

o posicionamento dos autores citados, ser gerente n3o implica
necessariamente ser um lider, porém estd implicito que a
lideranca ¢ um elemento, quando detida pelo gerente, capaz de

contribuir efetivamente para um desempenho gerencial mais eficaz.
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3.2. Estilo de lideranca

As abordagens de estilo de liderenca, sequndo
Chiavenato (1987a), estudam o comportamento do lider em relacdo
aos seus subordinados, ou seja, sua conduta para liderar.

Para Krause (}981);-05 estudos mais_-..criteriosos, com
embasamento cientifico a respeito de estilos _de . lideranga,
iniciaram com o classico experimento de White, Lippit e Lewin,
cujo propédsito era verificar o impacto céusado por trés estilos de
lideranca no desempenho de grupos de meninosbentre 18 e 12 anos.

Sintetizando as descricgdes 'apresentadas por Kolasa
(1978), Chiavenato (1987a) e Krause (1981), os ¢treés. estilaos .de
lideranca, considerados no referido estudo, podem ser assim
caracterizados:

a) Estilo autocrdtico ou autoritadrio - o lider estabelecia as
metas, métodos de trabalho, reagras =de conduta sem a
participacdo dos demais componentes. Pouca coisa -acontecia no
grupo sem que ele tomasse conhecimento ou ele préprio
dirigisse. Exigia obediéncia do agrupo.

b) Estilo democratico - o lider .ndo tomava para si as decisfies. A
tomada de decis®es ocorria em comum acordo apds uma discussdo
geral onde o lider estimulava a participac3o e atuava como guia
ou controlador das discussbes.

c) Estilo liberal ou "laissez—faire" - o0 lider atuava como

repassador de informacdies, quando solicitado. Nao havia
controle sobre o grupo, que agia com a mé&xima liberdade,

possibilitando solucgdtes individuais para os problemas.
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Os resultados da pesquisa demonstraram Qque no grupo
submetido ao estilo-autocratico ocorreu a geracido de forte tensi3o,
frustracdio e hostilidade, ndo se verificando, por outro lado,
espontaneidade, iniciativa ou formac3o de grupos de amizade. O

desempenho do grupo foi altamente dependente do lider. Na sua

auséncia, o nivel decrescia consideravelmente; na sua presenca,:

mantinha-se estavel.

No aqgrupoc submetido ao estilo democratico houve
formac3o de grupos de amizade e relacbes sinceras e espontaneas
entre os membros e o lider. Com a presenca ou ndcoc do lider, o
nivel de desempenho mantinha-se dentro da mesma regularidade.
Houve um nitido sentido de responsabilidade e de comprometimento
pessoal, dentro de um clima de satisfacdo.

Ja& o grupo submetido ao estilo liberal n3o demonstrou
muita satisfacdo, havendo um forte individualismo agressivo e
pouco respeito em relacdo ao lider.-Caracterizou-se por -atividade
intensa, porém totalmente descontrolada, n3o contribuindo para o
desempenho eficaz do arupo.

Comentando o experimento, os autores s3o undnimes em
salientar que na prética o lider wutiliza os trés estilos de
lideranca, em funcdo da situacdo, das pessoas e da tarefa a ser
executada.

No entanto, cabe destacar as observactes de Pelz (apud

Kolasa, 1978) e Lawrence & Lbrsch (épud /Chiévenéto,f 1987a) os

quais verificaram, em experimentos posteriores, que grupos
dirigidos sob o estilo democradtico demonstraram ser, no minimo,

t3o produtivos quanto os outros estilos, porém com um nivel maior



de satisfacd3o e criatividade.

Analisando as pesquisas sobre estilos de liderancsa,
Hall (1984) constata que elas estido centradas praticamente em
dois estilos ou abordagens: a abordagem autoritdria (da tarefa) e
a abordagem de apoio (sédcio-emocional). Esta ultima caracterizada
por um comportamento democratico do lider, orientado para os
empregados.

Sequndo Filley e House (apud Hall; 1984), o lider
apoiador. utiliza -~ apelos .sdcio-emocionais .com .seus liderados,

envolvendo:

"Consideracd3o pelos subordinados - o lider
considera as necessidades e preferéncias de
seus subordinados, a quem trata com dignidade
e bondade e n3o & punitivo no seu trato com
eles. Tal lider & reconhecido como centrado
nos empregados, .em oposicdo .ao centrado -no
trabalho ou tarefa.

Tomada de decis®es mediante consulta - o lider
pede opini3%o de seus subordinados antes de
tomar decisbes. Esse lider é consul tor,
participante ou democréatico (em oposicdo a
unilateral, autocriatico ou arbitrdrio) em suas
tomadas de decisfes.

Supervisdo geral - o lider supervisiona de
maneira geral e ndo minuciosa, deleqga
autoridade a seus subordinados e lhes permite
a liberdade de wusarem seu julgamento no
trabalho em vez de impor-1lhes controles
estritos e uma . supervisio minuciosa
({fregientemente opressival)" (p. 117).

Resumindo seus estudos sobre lideranca, esses autores

concluiram que o comportamento da lideranca apoiadora tem maior

eficdcia quando:

"1. as decisties ndo sido de natureza rotineiras

2. as informacles necessarias para uma tomada
de decis3o eficaz n3o podem ser
padronizadas ou centralizadas;
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3. as decisbes ndo ~precisam ser tomadas
rapidamentey-permitindo tempo- para .envolver
os subordinados num processo decisério

participante;

e quando os subordinados:

4. sentem -uma intensa necessidade de
independéncias
5. encaram sua participacdo na tomada de

decis3o como legitimaj

6. percebem—se . como- capazes de contribuir para
0o processo decisoéorio;

7. confiam em sua capacidade de trabalhar sem
a tranglilizac3o da supervisdo minuciosa"
(p. 118).

A partir dessas consideracties, Hall (1984) entende que
esce estilo de lideranca & préprio das organizacdes que precisam
contar com "inputs" de seus membros como requisito para sua
eficacia. Nessas organizaches, a ativacdo do sistema produtivo e
extremamente dependente da busca constante- de novas idéias e
solucdes para problemas. Por outro lado, nas organizacbes em que
as decisdes s30 rotineiras e as informacbtes- padronizadas, a
lideranca eficaz tende a assumir a forma autocratica, uma vez que
as idéias ou dados fornecidos pelos membros individuais da

organizacdo tém pouca importancia em termos = de alterar

procedimentos ou interferir na tomada de decistes.

3.3. Motivacdo

De acordo com Motta (1991}, poucas areas da teoria e
da pratica administrativa conseguiram concentrar t3o constantes e

acentuadas preocupacdes quanto a motivacdo para o trabalho. Esta
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atracdo ¢ explicada pelo significado que a motivacd3o assumiu em
termos de -produtividade, como resul tado da relacao mais
satisfatéria entre individuo e trabalho gque ela pode proporcionar.

Analisando as teorias especificas sobre motivac3o, O
autor observa que a teoria gerencial trata a motivacdo como um
processo que "...ativa, direciona e faz o individuo persistir em
determinado tipo de comportamento" (p. 192).

Como forma de direcionar. o comportamento humano no

trabalho, as teorias da motivacdo procuram - enfatizar
caracteristicas internas e externas do individuo. Assim, Motta
(1991) classifica-as em tré&s .grandes correntes: teoria das

necessidades, teoria da intencionalidade e das expectativas e
teoria dos estimulos e reforcos.

A teoria das necessidades focaiiza prioritariamente os
aspectos internos, responsaveis pela ativac¥o do individuo para

uma determinada acd3o. Parteé do principio de que o .individuo sempre

possui uma necessidade a ser satisfeita. A necessidade
incatisfeita leva o individuo & procurar, no seu trabalho, a
iniciativa, a forma e a intensidade do comportamento para

satisfazé-la.
A base dessa teoria ¢ encontrada no trabalho de
Abraham Maslow, no qual o homem ¢é visto como um eterno

insatisfeito e possuidor de uma série de necessidades que se

relacionam hierarquicamente entre si.
A teoria da intencionalidade das expectativas combina
ambas as caracteristicas, internas e externas. Procura, através

das expectativas, explorar a visdo interna e antecipatdria do
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individuo sobre os resultados da concretizacio -de uma tarefa
organizacional especifica. Segundo essa +teoria, os individuos
possuem objetivos que pretendem alcancar e agem intencionalmente
de acordo com sua pefcepgao da realidade. Agqui, os objetivos & que
mobilizam as energias do individuo e geram a disposicao de
realizar - algo. A expectativa _de que determinado tipo de
comportamento provocara um nivel de desempenho e o alcance de um
resultado . valorizado pelo individuo, o motivardo a adotar tal
comportamento.

A teoria dos esfimulos e reforcos é de base
essencialmente externa ao individuo. Estd asspciada aos trabalhos
behavioristas de B.F. Skinner. onde o comportamento humano & visto
simplesmente como uma funcdo de suas consequ@ncias. DOs principais
pontos definidos dessa teoria s3do encontrados na premiacdo,
punic3do_e reforco de determinados comportamentos como forma de
extingui-los ou consolida-los.

A par dessas trés abordagens, o autor entende que do
ponto —de. vista gerencial todas as dimensbdes devem ser
consideradas, ou seja: "...l1l) objetivos desafianteé que mobilizem
0 individuo e o ajudem a preencher suas expectativas; 2) gestdo de
recursos - humanos que inclua visualizacd3o clara da carreira,
promocdo. aperfeicoamento, gratificacdo e prémios; 3) consideracdo
sobre necessidades e aspiracties individuais" (p. 202).

) Cbnclui enfocando a autonomia de pensar e-agir como ©O
caminho pelo qual muitas pessoas encontraram sua melhor maneira de
contribuir. Assim, entende ser necess4rio garantir algum agrau de

liberdade para as pessoas, uma vez que ela se constitui,
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sequramente, em um dos fatores individuais de motivacao.

Stoner (1985), abordando a motivac3o nas organizacbes,
apresenta a perspectiva sistémica da motivac3do desenvolvida por
Lyman Porter e Raymond Miles.

A perspectiva sistémica compreende o conjunto de
forcas que atuam sobre o empregadp. Consiste de trés variaveis
bdsicas: as caracteristicas individuais., as caracteristicas do

trabalho e as caracteristicas da situacdo do trabalho.

Figura 4 - Visd3o sistémica da motivacdo

CARACTERISTICAS
INDIVIDUAIS . f

. CARACTERISTICAS
DO TRABALHO

SITUACRO DO TRABALHO

{f; CARACTERISTICAS DA —]

MOTIVAGRO DOS : -

EMPREGADOS

Fonte: Stoner (1985, p. 304)
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As caracteristicas individuais s3o os interesses, as
atitudes e as necessidades que as pessoas -trazem para - a situacdo
de trabalho. Essas caracteristicas diferem naturalmente de pessoa
para pessoa.

Para melhor entendimento dessa varidvel, Stoner (1985)
discute algumas - contribuictes tedricas, -entre - as quais a
hierarquia das necessidades de Maslow.

Na teoria de Maslow, . a motivaca3o humana esta
relacionada a cinco necessidades  dispostas hierarquicamente em

forma -de pir3mide.

Figura -5 - Hierargquia das necessidades de Maslow
N
AuTO~-
REALIZACAOD
Necessidades
ESTIMA Secundarias
SOCIAL
N
SEGURANCA
Necessidades
Primarias
 FISIOLOGICAS : : .

Fonte: Stoner (1985, p. 305)



48

As necessidades fisioldgicas dizem respeito a
sobrevivéncia do individuo e da espécie: ar,  dgua, alimento, sexo.

As necessidades de segurénga estdo também relacionadas
4 sobrevivéncia do individuo: desejo de estabilidade, fuga ao
perigo, busca da previsibilidade.

As necessidades .- sociais . relacionam-se a vida
associativa do individuo com outras pessoas: relactes de amizade,
dar e receber afeto.

As necessidades de estima‘referem—se a4 auto-avaliacdo
e auto-estima do individuo: autoconfianga, auto-apreciacso,
reputacdo, recomnhecimento, prestigio, capacidade, utilidade.

Finalmente, as necessidades de auto-realizacdo
representam o desejo do individuo de desenvolver seu potencial de
sentir-se realizado, de utilizar seus talentos pessoais.

De acordo com a teoria de Maslow, iniciando pelas
necessidades primarias, cada necessidade tem de-estar pelo menos
parcialmente satisfeita para o individuovsentir a. necessidade - de
satisfazer uma outra do nivel imediatamente acima.

Quanto as implicactes préaticas dessa teoria para a
motivacdo nas organizactes, ' Stoner (1985) relaciona as
necessidades humanas &s sequintes providéncias gerenciais:

a) Necessidades fisioldgicas: salarios dianos e justos, incentivos
e oportunidades de crescimento.

b) Necessidades de seguranca:t ‘seguranga no empreqo, normas
claramente definidas, 1inexisténcia de coacdo e tratamento
arbitrério.

c) Necessidades sociais: ambiente de trabalho fraterno, favoravel
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as amizades, “onde o empregado-sinta-se-membro da "turma".

d) Necessidade de estima: tarefas desafiadoras, "feedback" de
desempenho individual, reconhecimento e estimulo pessoal pelo
desempenho alcancado, permitindo participac3do na definic3o de
objetivos e tomada de decisbes.

e) Necessidade de - auto-realizacdo: oportunidade de capacitacao
{treinamento e desenvolvimento), solicitacdo de trabalhos de
alta qualidade, aproveitamento de idéias criativas.

A segunda varidvel da perspectiva sistémica, as
caracteristicas do trabalho, &€ definida como os atributos das
tarefas dos empregados. Refere—-se ao grau de responsabilidade, a
variedade de tarefas, enfim, como determinado trabalho afeta a
vontade de alauém em executd-lo com satisfacao.

A compreensd3o da relacdo entre caracteristicas do
trabalho e motivacao aumentou. segundo Stoner (1985), a partir do
trabaltho.-de H9hzbefg’sobre fatores de satisfacdo e insatisfac3o no
trabalho. ou teoria dos dois fatores.

Seqgundo essa teoria, a satisfac3do e a insatisfacao no
trabalho s%o provenientes de dois conjuntos distintos de fatores:
os fatores de motivacdo e os fatores higifnicos, respectivamente.

A satisfacdo no cargdo ¢ func3o do conteudo (das
atividades desafiadores e estimulantes do cargo), ou seja, dos
fatores motivacionais: o trabalho em si, realizacao,
reconﬁeciﬁeﬁto, p?ogresso profissional, responsabilidade.

A insatisfac3o no carao & funcdo do contexto, ou seja,
dos fatores higiénicos: condic¥des do trabalho, ambiente, salario,

relacdes com supervisor e colegas.
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Cabe destacar que os fatores higiénicos,- quando
atendidos, ndo levam & satisfac3do, apenas inibem a insatisfacdo.

Quanto as caracteristicas da situacd3o de trabalho, a
terceira variadvel gue pode afetar a motivacdo. consiste de dois
componentes: o ambiente imediato do trabalho e as politicas e
actes da oraanizacdo.

0 ambiente imediato de trabalho abarca as atitudes e
as actes de colegas e chefes e o clima do local de trabalho.

As politicas e acbes da organizac3o dizem respeito a
politica de pessoal, métodos de recompensa, o clima
organizacional, a reputac3o da organizacao.

Nesse caso, o agerente tem maiores condicbes de
influenciar o ambiente imediato de trabalho sem, no entanto,
deixar de preocupar—se em conhecer O segundo Qrupo, Ou seja, O
clima organizacional em que ele e seus subordinados estdo
inseridos.

Penteado (1981), tendo por refer&ncia as teorias
predominantes sobre motivacdo, classifica os motivos em duas
categorias: necessidades primdrias e necessidades secundarias.

Define as necessidades primarias como necessidades
universais. relacionadas mais com a natureza animal do homem do
que propriamente com a natureza humana, cujo atendimento nao
implica grande complexidade. Exemplo: alimento.

"JA as necessidades secundarias traduzem necessidades dg
mente e do espirito, mais do que do corpo, sendo reconhecidas como

fundamentais para as relactes no trabalho. Seu atendimento, no
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entanto, reveste-se de maior complexidade. Exemplo: realizacdo

profissional e pessoal.

A partir desse-enfoque, entende o autor aque a grande
maioria das acbes dos gerentes afeta as necessidades secundarias
dos subordinados. Assim, enfatiza alguns aspectos que merecem
especial atencdo dos agerentes:

a) Reconhecimento - em nenhum outro .lugar a necessidade de
reconhecimento ¢ maior que no ambiente de trabalho. & a
manifestacdo visivel da seguranca, em si e no trabalho, que o
individuo espera.

b) Ambiente de +trabalho - tem que possuir caracteristicas
préprias, porém que permita ao individuo sentir-se integrado a
ele.

c) Competéncia do gerente — para o subordinado, o reconhecimento
pelo trabalho realizado serd tanto mais valioso e motivador
quanto mais competente for seu gerente.

d) Seguranca no emprego — sO aqueles que tém certeza de continuar
no emprego ser3o capazes de se sentir integrados ao grupo e a
organizacdo.

e) Justica - como em qualquer sociedade, o tratamento pautado pela

justica & componente natural da satisfac3o do individuo.

'3.4. Delegacdo - L

Para Penteado (1981), a delegacdo ¢ uma &rea de

atividade onde o livre arbitrio do gerente impera soberano. Nao
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cabe & organizac3o estabelecer. normas e procedimentos para a
delegacdo. & uma decisdo inerente ao cargo. & o gerente quem
decide se deve delegar, o que delegar e para quem vai delegar.

Entende que o conceito de delegacdo esta ligado &
idéia de transfer@ncia. de transmissdo. Esta transfer@ncia. por
sua vez,., refere-se a trés elementos: deveres, responsabilidades e
autoridade. Assim, define delegacdoc como & atribuicdo do ogerente
de "...transferir aos subordinados certos deveres, certas
responsabilidades e certa autoridade” (p. 140).

Da mesma forma que acredita gue a transferéncia deveré
ser sempre dos trés elementos em conjunto, sob pena de
inviabilizar o desempenho do subordinado na execucd3o da atividade
a ele delegada, acredita, também, gque n30 pode ser delegado
qualauer dos trés elementos em toda a - sua extens3o, razdo pela
gual incluiu a expressdo ‘'certa” em seu conceito. Para o autor,
por maior que seja a -autonomia delegada --ao subordinado,— devera
ser resguardado, no minimo, o espago para a palavra Tfinal do
gerente para, pelo menos, aprovar ou rejeitar o trabalho.

0 autor ainda esclarece gque o conceito de delegacao
n3o pode ser entendido como absoluto. Ao mesmo tempo em gue a
delegacdo exige a transferéncia efetiva dos deveres,
responsabilidades e autoridade para que o subordinado possa agir
como delegado do gerente, em momento algum o gerente deixa de
compartilhar com o subordinado os deveres, asirespopsabilidades e
autoridade delegadas.

De acordo com Jucius & Schlender (1984), o gerente

deve tomar as decisWbes administrativas em relac3o ao trabalho dos
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subordinados. -0 gerente deve -administrar o | trabalho ‘dos

subordinados e n3o trabalhar ao lado deles ou para eles. Deve-se

valer, para tanto, da delegacdo.

Segundo os qutores e conforme também observa Penteado
(1981). a ndo-delegacd3o acorre em muitos casos pelo despreparo do
gerente em reconhec€-la como uma das atribuicbes da geréncia.
Contudo, n3o. deixam de reconhecer que outros obstaculos
relacionados com o gerente, da mesma forma, contribuem .para a
ndo-delegacdo. a saber:

a) Alauns gerentes levam ao extremo o seu grau de responsabilidade
frente ao seu superior. Dessa forma, relutam em delegé-la aos
seus subordinados.

b) H4& agqueles que ndo delegam - porque n3o confiam em seus
subordinados e temem que eles. falhem.

c) Existem gerentes gue se recusam a delegar porque tem a sensag3o
de superioridade,—por desempenharem-eles mesmos cargos técnicos
e julgarem—-se capazes de executar melhor a tarefa que seus
subordinados.

d) Outros ndo delegam por temerem que seus subordinados fiqgquem
sabendo mais do gue eles e tomem seus cargos.

Dentro desse enfoque, Persons (apud Chiavenato. 1987b)
faz referéncia a certas atitudes do gerente que contribuem
fortemente para a delegacdo:

a) Receptividade = atitude do gerente  de dar oportuniQade a
manifestacdo de ideéias e sugestlies de outras pessoas, bem como
de reservar espaco para aceitd-las e implementé-las.

b) Disposic3o de abrir m3o - inclinac3o do gerente em contar com a
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contribuicdo dos subordinados, .concedendo-lhes. ..para tanto,
poder de decisdoco. Mesmo acreditando realizar determinada tarefa
melhor que os subordinados, o gerente a delega e concentra seus
esforcos na administracdo dos recursos a -sua disposic3o para
atingir o0s objetivos organizacionais.

Disposicdo para tolerar erros alheios - atitude que exige
paciéncia e compreensso, porém, constitui-se em um meio de
qualificar e desenvolver os subordinados para que gradualmente
assumam maliores responsabilidades.

Disposicado para confiar em seus subordinados - a delegacgao
implica atitude de confianca entre os dois envolvidos. Cabe ao
gerente —-estabelecer um sistema- de controles. amplos, | sem
intervenctes intimidadoras que inibam a iniciativa do delegado,
que assegurem o uso adequado da autoridade e o atendimento as

responsabilidades.

3.5. Camunicacdao

Ressaltando a centralidade tedrica da comunicacd3c no

estudo das organizacbes, Champion (1985) transcreve o sequinte

enunciado proposto por Davis & Scott:

"Sem comunicacdo ndo pode haver organizacdo e
dai, nenhuma atividade de grupo, porgque &
comunicacdo & o unico processo pelo qual as
pessoas se vinculam em conjunto em um grupo de
trabalho. Se ndo houver comunicacd&o ndo havera
grupo. Comunicacdo & a ponte sobre a qual todo
conhecimento técnico e relacionamento humano
tem de viajar" (p. 163-164).



Para Chiavenato (1987a). a comunicacdo constitui um
dos aspectos basicos da atividade .gerencial. Considerando que
administrar & fazer com qQue as coisas sejam feitas -através das
pessoas, - a comunicacdo ---assume -papel. .. preponderante . por
constituir-se no meio pelo qual o gerente informa constantemente
aos seus subordinados o que deve ser feito, como, gquanto, quando
etc., a fim de gue as tarefas sejam desempenhadas com eficiéncia e
eficdcia. Do mesmo modo. o gerente informa como estd sendo feita a
tarefa., dando um retorno aos seus subordinados sobre o desempenho
deles. além de transmitir informactles sobre o0s objetivos e
politicas da organizacso.

Ao mesmo tempo, destaca a importancia das comunicacfes
em sentido contrario, dos subordinados para os gerentes, sobre o
andamento e as dificuldades ~enfrentadas —para a execugdo das
atividades. Estas s3o repassadas por - meio - de sugestbes,
relatorios., explicactes etc.; constituindo-se-em-subsidios para - a
tomada de decisbtes.

Segundo Davis (apud Chiavenato, 1987a), a comunicacdo,
cComo processo pelo qual o gerente garante a colaboracgdo das
pessoas para promover a acido gerencial, logo, como atribuicdo
gerencial, possuil dois propdsitos principais:

"a) Proporcionar informacao e compreensdo
necessarias para Qque as pessoas possam

conduzir-se nas suas tarefas.
b) Proporcionar as atitudes necessarias que

promovam a motivacd3o, cooperagao e
satisfacdo nos cargos" (p. 458).
Complementa afirmando gue esses dois propdsitos, em

conjunto, reforcam o espirito de equipe e proporcionam um melhor
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desempenho nas tarefas.

Tratando sobre o fluxo ascendente e descendente da
comunicacdo, ou seja, da constante e necessaria trocsa de
informactes entre gerentes e subordinados. Hampton (199@) e Stoner
(1985) comentam sobre as filtragens gque normalmente ocorrem.

No caso da comunicatdo-ascendente. apontam como motivo
para filtragem:

a) Condensac3o ou alteracdo da comunicacido 4 medida que esta
passa dos niveis hierarquicos mais baixos. para os mais
elevados. Alguns gerentes passam a selecionar as informacBes
que no seu entendimento s3o essenciais para os niveis mais
elevados, ou modificam~nas por conterem informacBes contrérias
aos seus interesses.

b) Falta.de confianca nos gerentes, gerando apreens3o guanto ao
uso gque serd feito da informacdo. ‘

c) Pelo fato ou pelo temor  de serem punidos por serem portadores
de mas noticias.

d) Diferencas de poder entre Os superiores e os subordinados.

Quanto as comunicactes descendentes. destacam como
motivos para filtragem:

a) Os gerentes, ndo tendo consci@ncia da sua funcfo, ndoc percebem
Aas necessidades dos subordinados de receberem informacdes gque

os instruam e orientem sabre suas atribuicbtes.

b) Os gerentes retém informacbes,., consciente ou inconscientemente.
como forma de manter seus subordinados menos informados e,
assim, mals dependentes.

c) Os gerentes n3o confiam nos subordinados. efetuando, em funcdo



disso.. . uma selec3o das informacles gue podem ser repassadas.

As consequéncias desses problemas, .de acordo com
Stoner (1985),., s3o sentidas no desempenho organizacional como ~um
todo. uma vez gque os gerentes dos niveis mais -altos tomardo
decisdes baseadas em informacdles falhas e inadequadas e os
subordinados, por sua vez, sentir-se-¥o confusos, deixando de
cumprir adeguadamente suas atribuicbes.

Com referéncia as comunicacbes horizontais,
representadas pelo fluxo de informacbes intercaraaos ou
interdepartamentos, Chiavenato (1987a) enfatiza a sua importancia
por ajudarem a unir os componentes -de uma .organizacdo e
funcionarem como forcas integradoras e coordenadoras dentro da
estrutura organizacional.

Quanto ao processo de comunicac3o, Chiavenato (1987a)
destaca a perfeita compreens3o da mensagem-por parte do receptor
como -requisito fundamental para:.que a comunicagdo se efetive.

Nesse sentido., acrescenta gue uma das habilidades mais
importantes para a melhor eficacia da comunicac3o ¢é a de saber
ouvir, ou seja, a de saber captar a mensagem para decodifica-la e

interpretd-la adequadamente.

3.6. Treinamento e desenvolvimento
Tendo por refer@ncia a assertiva de gue gerenciar e
lidar diretamente com os recursos humanos da organizacdo, de forma

a conseguir a sua colaborac¥o no sentido de alcancar os objetivos



organizacionais, Mattos (1985) aponta como atribuiclo fundamental
da fun¢3oc gerencial- treinar e desenvolver o0s subordinados.

Segundo o autor, cabe ao gerente., na sua tarefa de
-desenvolver recursos humanos. avaliar o desempenho , diagnosticar
as necessidades de treinamento e treinar em servico, quando
possivel, seus funcionarios.

Os gerentes, através da sua experi@ncia em lidar com ©
comportamento humano, tém condicbes de adquirir elevada
competéncia para diagnosticar as necessidades de aprimoramento e
desenvolvimento de seus subordinados. - Esta- sensibilidade e uma
capacidade que pode ser desenvolvida e repercute positivamente
sobre a eficdcia global do gerente, dando—lﬁe mais seguranga nNa
tomada de decis¥es. na distribuicdo das tarefas e no controle da
atuac3do de sua eguipe.

Embora normalmente existam, nas organizagdes, setores
especializados. para_ treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos. em momento algum, entende o autor, ha um chogue entre as
duas atividades. "0 treinamento formal executado por um setor
especializado & um recurso importante e de alta relevancia para o
orgd¥3c, mas deve ser caracterizado como uma complementac3o das

atribuictes do gerente... {(p. 32).

Quando o setor especializado traz para si ou o gerente
transfere a responsabilidade do treinamento do seu pessoal para o
referido setor. had um esvaziamento da func3do aqerencial, uma vez
que foi passada adiante uma das suas mais importantes atribuictes.

S3¥o apontadas ainda por Mattos (1985), como disfuncles

decorrentes da desintegracio entre funcdo gerencial e



desenvolvimento de recursos humanos: ma interpretacdo de
informactes gerenciais, chefias autocraticas, desmotivacd3o dos
funciondrios. reduc3o -do ritmo de trabalho, desorganizacdo interna

e blogueios no sistema de comunicac3o.

4. A GERENCIA DE PESGQUISA

Guimardes & Durdes (1989. p. 71) afirmam que "...0S
padrdes de administrac3o validos para outros tipos de organizacdo
formal nem sempre s3o validos para as organizacllies de pesquisa”.
Ecsta constatac3o & fruto do suraimento de uma séfie de estudos e
pesaquisas na 4rea da teoria das organizacBes, com O objetivo de
descobrir e explicitar uma nova fronteira tedrica de conhecimento,
denominada administracido de pesquisa.

Segundo esses autores, organizacdes do tipo industrial,
por exemplo, para o atendimento de seus objetivos necessitam do
maximo de prescricdes comportamentais para seus empregados e,
ainda hoje. aplicam o0s principios da Escola da Administrac3o

Cientifica(2) no processo produtivo. enguanto meio mais eficiente

(2) A Escola da Administracdoc Cientifica, presente nos primérdios
da Teoria da Administracdo e que teve em Frederick Winslow
Tavylor sua maior expressd3o, tinha por base a divisso- mecanica
do trabalho, na aqual cada operacdo deveria ser decomposta em
tempos elementares. Os movimentos do corpo e da mente do
individuo deveriam ser controlados para possibilitar o
cadlculo do tempo médio necessario a cada elemento de base do
trabalho e permitir a intensificacd3o do ritmo das operacBes
(Chiavenato, 1987b).
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para a execucdo de tarefas mecdnicas e manuais. No entanto, esse
sistema & comprovadamente improprio para os trabalhos de nivel
intelectual dessas mesmas organizacles e. de forma especial. para
as organizactes de pesquisa, onde o trabalho intelectual constitui
a atividade principal.

Dentro desse enfoque, Donaire (1986), com o intuito de
evidenciar a necessidade da adoc3o de uma abordagem administrativa
diferenciada para unidades inovativas ou de pesquisa. sintetiza.
com base no trabalho de Radosevich & Hayes, as diferencas
fundamentais de atributos entre as unidades inovativas e as

unidades operacionais, compondo o seguinte quadro:

Quadro 2 - Diferencas fundamentais de atributos entre unidades
Iinovativas e unidades operacionais

ATRIBUTOS UNIDADES INOVATIVAS UNIDADES OPERACIONAIS
1.0rientacd3o -Mais voltada para o .Mais voltada para a
Administrativa ambiente empresa
.Maior pefspectiva de -Maior perspectiva de
longo prazo (estrateg.) curto prazo (tatica)
2.Caracteristicas .Unica, criativa,., de -.Repetitiva, programa-
da Atividade descricdo propria vel. representada por

descricbes de traba-
lhos formais

J3."Inputs" de .Profissionais altamente .Pessoal com baixa ca-
Recursos treinados com usc inten— pacitac3do., uso inten-—
- 50 da intelectualidade so de capital na au-—

tomacdo do processo

4 .Base do .Atualizac¥do. curiosidade .Econcmica, onde (o]
Sistema de intelectual e autonomia "status" estd asso-
Remuneracdo de atuacdo ciado com & posicao

e o titulo

Continua...
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ATRIBUTOS

UNIDADES -INOVATIVAS

UNIDADES OPERACIONAIS

S.Estilo do
Gerente

6.Atitude em
Relac3o a0
Risco

7.Tecnologia
Usada

8.Bases da
Coordenacao

.Mais participativo (de-

cistMes em conjunto)

.Toleravel. incluindo a

aceitacdo de fracassos -

.Complexa

.Pessoal. com comunica-
c3do nos dois sentidos

.Mais autoritario

.Controle da incerteza
procurando manté-la
em baixos niveis

.Relativamente simples
.Planos, memorandos.,

com comunicac3o em
sentido unico

Fonte: Donaire (1986. p. 21-22)

Em consonancia com as evidéncias

autores,

diferenciam 0s recursos

Marcovitch

instituictes de pesquisa e a

como decorréncia da

principalmente com

(198a)

apresentadas

relacdo as

por esses

caracteristicas que

humanos atuantes nas duas atividades,
enfatiza a diferenca existente entre as
maioria das organizacbes humanas,
aqualificacdo dos recursos  humanos gue as

integram e da missd@o da gqual procuram desincumbir-se.

Com base nessa diferenciacdo,

este mesmo autor

aborda a

necessidade de existirem dois perfis organizacionais distintos em

instituicties de pesquisa:

projeto.

0 subsistema de apoio relaciona-se

rotina e

procedimentos mais formalizados, niveis

mais estratificados,

devera

possuir uma

de sancdes mais objetivo.

estrutura

de

O subsistema de apoio e o subsistema de

com as- atividades _de
mais centralizada,

hierarquia funcional

comunicac3o periddica e impessoal e o sistema



62

0 subsistema de projeto refere-se. efetivamente, &s
atividades de pesquisa. Exige "uma descentralizac3do maior no
processo de tomada de decis3do, os procedimentos devem ser menos
formalizados. as comunicaches -mais ‘intensas e pessoais, O sistema
de sanctes mais subjetivo, por forca das dificuldades de avaliacao
de desempenho dos pesqguisadores.

Boroes—-Andrade (1984) analisando a estrutura da Empresa
Brasileira de Pesguisa Agropecudria — EMBRAPA, identifica ambos os
subsistemas naquela organizacdo. Dentro da mesma linha de
raciocinio de Marcovitch, reconhece o subsistema de apoio como
aguele que faz a "administracdo para a pesguisa" e o subsistema de
projeto como responsivel pela "administracdo da pesquisa”.

Enfatizando as caracteristicas gue  Jjustificam e
diferenciam— oS dois subsistemas - dentro da estrutura
organizacional, coloca qgue

"Os dois subsistemas ou perfis presentes nas
instituictes de pesquisa necessitam de
estruturas e climas organizacionais bem
diferenciados. Por issa, exigem gerentes
possuidores de caracteristicas gerenciais
bem distintas, quando ndo conflitantes.
Fundamentalmente cabe ao gerente de apoio o
controle de processo-e, portanto, o papel
de mantenedor das reagras e das normas
de procedimentos estabelecidas. Essa
caracteristica, caso seja dominante no gerente
do subsistema de projetos, pode resultar na
completa destruicdo do clima necessario &
producdo cientifica e, portanto, na derrocada
da instituic3o de pesquisa'" (p. 20).

Em outro trabalho, Borges—Andrade et al. (1986) definem o

subsistema de apoio como relacionado & atividade-meio da

organizacdo, onde predominam atividades de rotina relacionadas a



administracsao de pessoal. imdveis, materiais, recursos
financeiros. Por outro lado. o subsistema de projetos ¢e& definido
como relacionado & atividade-fim da organizacdo, envolvendo
atividades de planejamento, coordenacdo, execu¢do, avaliacao e
difusdo de tecnoloaia.

Acrescentam qQue as caracteristicas desses subsistemas
tém sido muito discutidas na literatura, "...sendo aceita pela
maioria dos autores a afirmativa de gque had diferengas cruciais na
sua estrutura. modo de funcionamento e cultura” (p. 164).

Salientam. ainda, qgque o0 subsistema de projetos esta
envolto em particularidades bastante discrepantes em relacgdo ao
gue se chama comumente de administracdo. Dessa forma, destacam
gue "...e precisc compreender gue o papel de seus gerentes tambem
& diferente do usual e que, portanto, estes precisam de atencao

diferenciada" (p. 164).

5. 0 GERENTE.DE PESQUISA

Dentro da mesma perspectiva dos autores citados no item

anterior, Arnon (1978) sugere a separacdo da administracdo das

organizactes de pesquisa em duas A&reas: direcdo da pesqguisa e
administracdo de negdcios. No entanto, complementa gque a primeira
deve ficar sob a responsabilidade de representantes do corpo

cientifico e a segunda sob responsabilidade do pessocal com
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formac3do na area administrativa.

Entende o autor que essa separacdo em- muito contribuira
para a reducdo de tensdes e conflitos na organizacdo. Argumenta
gue ¢ certo que 0% pesquisadores normalmente resistem a aceitar
ordens -de parte dos gerentes nado—cientificos., em assuntos gue se
relacionam diretamente com a Area de pesquisa. Por outro lado, n3o
& menos certo gue o0s pesqguisadores estdo mais propensos a aceitar
a orientacdo dos administradores guando se trata de procedimentos
administrativos, por reconhecé-los mais competentes para tal.

Com relacdo a essa quest3do, Donaire (1986) enfatiza que
existem muitas duvidas sobre gquem deve _exercer a geréncia da
pesquisa: se um elemento com especializacgdo técnica (pesquisador)
ou se um elementoc nd3o especializado em pesquisa, Mas com
capacidade administrativa, como e o caso do administrador de
empresas.

Na revisd3o de literatura de sua tese de doutorado,
Donaire (1986) cita autores gue n3o se posicionam favoravelmente
em relac3o a uma ou outra alternativa, como € o caso de Kaplan.
Este constatou, em pesguisa realizada sobre o tema, que para
exercer essa func3do. seja o gerente proveniente da area que for, a
principal exigéncia e que possua experiéncia anterior em

atividades de pesquisa.

Ao mesmo tempo, cita autores - esses em maior numero -
favordaveis & primeira alternativa, como & o caso de Uyeki gue, a
partir de resul tados de pesquisas realizadas junto a

cientistas—administradores, afirma gque as atividades técnicas e

administrativas n3o podem ser consideradas incompativelis e que,
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devido a maior identificacdo com a 4rea de pesquisa, 0 gerente
deve ser um técnico (pesquisador). Nesse sentido, acentua que
“...nem todos os pesqguisadores podem aprender administracio,
porém, poucos administradores teém a mente voltada para todos os
aspectos que envolvem o mundo da ciéncia" (p. 68).

Finalmente, nas conclusles de seu estudo, Donaire (1986)
constatou gue a maioria dos gerentes entrevistados entende que o
gerente de pesquisa deve originalmente ser um pesquisador,
argumentando gque sua experiéncia anterior, seu convivio e seu
relacionamento, sua compreensdo da area de pesquisa, se n3o
garantirem seu sucesso na nova funcgdo,., seguramente facilitardo,
sobremaneira., a obtencdo desse sucesso.

Para Coqueiro & Borges—-Andrade (1983}, duas razbves
levam—nos a considerar indispensdvel aque o0 administrador de
pesquisa tenha sido um pesquisador. Primeiro, a lideranca que ele
deve exercer para supervisionar o grupo de pesquisadores deve ser
emanada mals da sua competéncia técnica do que do poder
burocratico-organizacional concedido pela instituicdo, a fim de
criar um clima favoravel a criatividade. Segundo. € necessario que
o gerente tenha um perfeito conhecimento e compreens3o das etapas
do processo pelo qual as atividades de pesquiéa sdo levadas a
cabo.

Dentro de outro enfogque, Sbragia et al. (19846) observam
que a pratica tem demonstrado ser mals vantajoso transformar, por
meio de treinamento na area administrativa. um técnico em gerente
de pesquisa do que transformar um administrador em gerente de

pesquisa, por meio do fornecimento de conhecimentos tecnicos
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complementares da area de pesquisa.

Em consondncia com o pensamento dominante - até agora
verificado, poréem sem estabelecer qualquer relacdo de causa,
varios autores observam que na pratica os gerentes de pesquisa
normalmente provém da area tecnica { pesquisadores). Assim,
Borges—Andrade et al. (1986) -afirmam . que - “"Na -~EMBRAPA e
instituicBes de pesquisa similares os individuos responsdaveis pela
administracdc da pesquisa iniciam  carreira como pesquisadores,
com raras excecdes" (p. 165). Donaire (198@0), em seu artigo "Por
gue os Pesquisadores se tornam gerentes?“, aléem de atestar essa
tendéncia, analisa os diversos motivos que impulsionam o
pesquisador a abracar a carreira gerencial. Maximiano (1977)
afirma que, nd3o importando terem sido preparados ou n3o para a
func3o agerencial, uma parcela de gqualquer -comunidade.. de
especialistas sera convocada para ingressar na carreira: gerencial
das instituigtes. de pesquisg.

No entanto., esses mesmos autores ndo deixam. de reconhecer
a falta de preparo dos pesquisadores para assumir tais funcbes, o
que pode ser resumido nas palavras de Coqueiro & Borges—Andrade
(1983, p. 59) "...apesar de eles (pesquisadores) poderem ser
extremamente competentes no que fazem (ci€ncia), eles dispbem de
pouca ou nenhuma formac3do para exercer a funcdo gerencial”.

Expressando essa preocupacdo, Sbragia et al. (1986)
comentam que gquando da passagem do pesguisador para a funcao
gerencial, alem de adquirir conhecimentos e habilidades

administrativas para o desempenho das novas atribuicles, o técnico

necessitara, inevitavelmente, realizar mudancas de atitudes e de
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comportamento profissionais, de tal forma que

*...deverad habituar-se a ter uma orientacao
maior para as pessocas do que para as tarefas.

Deverd sacrificar o aqosto pelos detalhes
técnicos em beneficio da dedicag3o as relacbes
humanas, abdicar da execugdo pessoal - das
tarefas em favor da delegacdo (...) No
processo de tomada - de decis3o ver—-se-a
pressionadoc a decidir rapidamente e com

insuficiéncia de dados, 0 que conflita com sua
formac3do orientada 'a decistes em face de
fortes evidéncias e baixo risco" (p. 126).

Observam, ainda, que outra barreira a -ser -vencida pelo
técnico refere—-se ao seu sistema de valores. Enguanto & proprio do
administrador ter uma grande identificac3o com a organizacd3o na
qual exerce seu trabalho, o técnico encara seu trabalho na busca
da perfeicdo e de uma grande lealdade & ci@ncia.

Do mesmo modo, Roman (1974) assinala que para a geré&ncia
da atividade técnica os conhecimentos técnicos sd3o 'importahtes,
porém, a esses soma—se.-a-necessidade de o gerente familiarizar-se
com os varios aspectos funcionais e com a contribuigdo das
diferentes funcdes para concretizar os objetivos organizacionais.
0O gerente de atividades técnicas precisa ser capaz de usar,
integrar e coordenar essas funcbtes para possibilitar o
desenvolvimento da pesquisa. Nesse caso, principalmente quando se
trata de um gerente oriundo da &rea técnica, hd a necessidade de

desenvolver novas habilidades que permitam trabalhar com aspectos

mais amplos da fungdo gerencial.
Complementando, Donaire (1986) afirma que o progresso de
técnicos, engenheiros e pesquisadores na carreira gerencial é

limitado pela falta de preparo, principalmente no que se refere ao
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trato com os TfTatores humanos. logo, falta de habilidade
interpessoal.

Nesse aspecto, conforme atestam Mattos (1985) e Resende
(1988), o adeguado preparo dos técnicos que ocupam 0O carqQo de

gerente & de vital importancia para a consolidac3o da organizac3o,
uma vez que seus atos repercutirdo  -n3do so6 no desempenho

organizacional, mas também e principalmente, na sociedade como um

todo.

No entanto, esses mesmos autores observam que e muito
comum, especialmente em O6rgdos publicos, © emprego da ‘"escola
pratica'" para a capacitagdo---do quadro- - de gerentes. A ‘"escola

pratica" implica o aprendizado por meio da observacdo de como
atuam Os seus pares e seus superiores e da simples tentativa (erro
x acerto). Esse-método & responsavel pela - assimilagc3do de muitas
noctes deformadas, preconceitos e vicios de comportamento dificeis
de serem corrigidos.

Borges—Andrade et al. (1986}, embora coﬁsiderem que parte
do aprendizado gerencial ocorra com o0 proprio desempenho da
fungdo, entende que uma politica baseada unicamente nesse
pressupostoc & desastrosa pelas consequéncias dos erros que
inevitavelmente s3do cometidos, como também pelo fortalecimento e
cristalizacdo de vicios de comportamento indesejaveis. Ademais,

acrescenta "...a experiéncia pratica @€ um mestre qgue raramente

fornece um mapa cognitivo ou Qquadro conceitual completo, que
permita ao aprendiz se libertar de aplicar principios e técnicas e
se elevar & condicdo de resolver problemas"” (p. 166).

Salvo essas possivels distorgtes, a literatura & farta em
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destacar a import3ncia do gerente:- de pesquisa e de suas
responsabilidades em relacdo —-ao sucesso da organizac3o, conforme
pode ser comprovado pela manifestacdo de Kum-Tatt (apud Donaire,
1986). Para esse autor o gerente de pesquisa é o mais importante
fator na criacdo e na eficiente utilizacdo dos recursos
disponiveis para a atividade de pesquisa. Cabe ao gerente a
responsabilidade de criar condigdes gque oferegam suficiente
liberdade no trabalbo de pesquisa. _individual, para estimular a
criatividade. sem, no entanto; se descuidar de combinar o0s
esforcos individuais com os do grupo de pesquisa.

Maximiano (1977), reconhecendo os recursos humanos como
principal instrumento de trabalho do gerente de pesquisa,
atribui-lhes a responsabilidade de comunicar-se e promover a
comunicacdo entre seus subordinados, resolver conflitos, inteagrar
conhecimentos, coordenar esforcos e motivar pessoas.

Entende, ainda, que a —complexidade n3do se limita aos
recursos humanos. 0 gerente de pesquisa deve ser capaz de estimar
recursos financeiros, humanos e materiais adegquados a4 execucd3o de
projetos: controlar o uso desses mesmos recursos para
compatibilizd-los com o periodo de execuc¢do e o0s interesses da
organizagdo; controlar o ritmo e o fluxo do trabalho para que os
.cronogramas iniciais sejam respeitados; e uma outra série de

atividades relacionadas a integrac3o dos objetivos da pesquisa aos

objetivos organizacionais.
Marcovitch (1980), referindo-se aos niveis mais elevados
da geréncia de pesquisa, apresenta como atividades pertinentes a

esses nivels a preocupacdo com a estrutura normativa da
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organizacdo, bem como com o empenho de esforcos no sentido de

adequé-la aos objetivos organizacionais.

Definindo a funcd3o do gerente de pesquisa, coloca que ele

"...& 0 individuo preoccupado com OS
instituigdo e dos seus projetos (...)

voltado para os fins, ele se contrapbe
burocrata, cuja preocupac3do € o cumprimento de
procedimentos estabelecidos. 0 administrador

de pesquisa caracteriza-se por uma

(p. 143).

6. ATRIBUICODES DA GERENCIA DE PESQUISA

Requerendo o presente estudo que as atribuighes

fins da
Estando
ao

atitude
pro-otimizacdo., de orientagdo para o futuro
por uma vis3o globalista da organizagdo...

e

da

geréncia de pesquisa sejam tratadas de forma mais sistematizada,

procurar—-se-a recuperd—-las & luz da literatura especializada sobre

geréncia de pesquisa, tendo por apoio o rol de atribuictes

geréncia definidos por Owens (1983), Maximiano (1980) e ocutros

item 3 desse capitulo, bem como os conceitos j& desenvolvidos

subitens 3.1 a 3.6.

6.1. Lideranca e geréncia de pesquisa

da

no

nos

Para Roman (1974), o gerente de pesguisa deve ser

sensivel as pressdes sobre a liderancga. Deve ter em conta

que

a
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organizacido e um reflexo do lider. Pessoas competentes afluem a

bandeira do lider competente. 0 gerente-deve -ter forga, coragem e

bastante autoconfianca na sua proépria qualificagd3o para congregar

em torno de si pessoas capazes.
Donaire (1986), enfocando em sua tese de doutorado as

bases de influ@ncia utilizadas pelos gerentes de pesquisa e

desenvolvimento para efeito de lideranca sobre o grupo de

pesquisadores, tomou-como referéncia sete bases, a saber:

1. Poder formal - baseado em valores internos gque indicam .que O
gerente tem o direito legitimo de influenciar o subordinado e
este tem obrigac3o de aceitar tal influ@ncia.

2. Poder de premiar - baseado no numero de incentivos que O
gerente estd apto a oferecer para o subordinado.

3. Poder de castigar — baseado na expectativa real e percebida de
que punicBes virdo para o subordinado se ele n3o responder aos
comandos do gerente.

4. Poder técnico - baseado na compet@ncia técnica que o gerente
possui e o subordinado percebe ser importénte.

5. Poder de referéncia — baseado no desejo do subordinado em se
identificar com o gerente.

6. Amizade.

7. Colocacdo do trabalho de forma desafiadora.

Ao final, de acordo com a percepcdo dos pesquisadores,

constatou que as bases de influ€ncia pelas quais os pesquisadores
atendem as solicitagdes dos gerentes de pesguisa s3o, pela ordem
de importancia: poder formal, poder técnico, poder de referéncia,

trabalho desafiador, poder de premiar, amizade, poder de castigar.
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Diante do exposto, o-autor-adverte que, embora o cargo
ocupado e o conhecimento técnico tenham-se destacado em relagao as
outras bases de influéncia, n3o significa gque estas ultimas n3o
devam ser mantidas em niveis satisfatérios para impedir a
ocorréncia de sentimentos de auséncia de recompensas, de desafios
e de amizade no relacionamento entre gerentes e pesquisadores.

Para Sbragia (1986), o importante & gue o gerente de
pesquisa tenha-tanto poder formal guanto o ambiente organizacional
o permita. Mas, uma vez que isso tenha sido feito, ele deve ser
encorajado a utilizar seus conhecimentos e habilidades como modos

predominantes de influ@ncia.

6.2 — Estilo de liderancga e geréncia de. pesquisa

Analisando uma série de estudos - sobre- o estilo de
lideranca na area de pesguisa, Donaire (1986) constatou que a
unanimidade desses.estudos -enfatizam, em suas conclusbdes, a
importdncia do estilo de lideranga na efici€ncia produtiva dos
pesquisadores: e na sua -satisfag3o em relagd3o aos trabalhos
realizados.

Com relac3o ao estilo mais adequado, comenta que a

maioria dos socidlogos concorda que ndo existe um melhor estilo de

lideranca, porém admite que existe um estilo mais apropriado em
funcd3o do ambiente organizacional e das tarefas a serem
executadas. Nesse sentido, destaca o posicionamento de Twiss, para

quem na area de pesquisa e desenvolvimento, geralmente o estilo
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participativo encontra maiores condicbes de efetividade.

Na continuidade,- citando.o trabalho de Raisbeck & 0ld,
no qual os estilos foram divididos em adaptativos (democratico) e
autoritario (autocratico), comenta que, diante dos resultados
encontrados., 0s autores concluiram gque o . estilo adaptativo deve
ser encorajado em 1instituicBes de pesqguisa e. desenvolvimento.
Nesse estilo as decistes n3o s3do prerrogativas do gerente, mas
fluem por toda a equipe de pesguisadores.

Baumgartel (1937), em seu trabalho sobre estilo de
lideranca e geréncia de pesquisa, partiu de tr€s estilos basicos:
“"laissez-faire",., participativo e diretivo, cujas caracteristicas

s30 apresentadas no quadro a seguir.

Quadro 3 - Caracteristicas dos estilos de lideranca
CARACTERISTICAS - “L.—-FAIRE"™ PARTICIPATIVO ‘DIRETIVO
. Influéncia do gerente

Nas deCislBSecececsccvasese pouca moderada muita

. Influéncia dos subordi-
nados nas decistes........ muita moderada pouca

. Situactes gque sIo dis-

cutidas e decididas
conjuntamente....ccecceceeee poucas muitas moderada
. Contatos com o gerente... poucos muitos moderado

. Influéncia dos subordi- - — — : L

nados na atuacdo dos

gerenteS.cascscescsesessssas POUCa muita pouca
. Situaches onde o gerente muito

decide as alternativas.... poucas poucas muitas

Fonte: Compilado de Baumgartel (1957, p. 351)
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Em suas conclusbes. comparando os resultados obtidos
entre os grupos submetidos & lideranca participativa e a lideranga
diretiva, observou gque os pesquisadores sob a lideranca
participativa:

a) Mostram—-se, de certa forma, mais motivados para uma pesquisa
orientada, .ou seja, definida por objetivos organizacionais.

b) Reconhecem a atividade de pesquisa como um importante meio para
a sua realizacdo pessoal.

c) Demonstram, de modo geral., uma atitude mais receptiva e
favoravel em relacdo ao gerente.

Ao comparar os resultados encontrados entre os grupos
submetidos a lideranca participativa e ] lideranca
“laissez—-faire", constatou gque os pesquisadores sob a liderancga
participativa:

a) Sentem—-se mais sequros para criar em fungldo da maior liberdade.

b) Fazem um uso mais adequgdo das suas Habilidades nas situagbes
de trabalho.

c) Percebem que seus gerentes s3o os mais indicados para oferecer
apoio profissional; dada a gualificacdo profissional (técnica)
e sua familiaridade com o trabalho de pesqguisa.

d) Sentem maior satisfac3o em relac3do ao contexto organizacional

como um todo.

Para o autor, 0 clima decorrente do estilo de

lideranca tem influ®ncia sobre o +trabalho dos pesquisadores,
constituindo-se em uma importante variavel determinante de suas
atitudes e motivagao.

Por Jultimo, conclui que os resultados de seu estudo
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confirmam a validade do conceito de lideranga- -participativa como
um caminho real para a concretizacdo de uma performance mais
efetiva e de maior satisfacdo pessonal dos pesquisadores.

Para Owens (1983), a adocdo de um estilo autocratico
em um ambiente de pesquisa e desenvolvimento, onde predominam
profissionais.de alta qualificacdo,.- & um convite .ao fracasso..
Julga conveniente adotar um estilo de lideranga -pautado na
participac3o, cooperac3do e comprometimento das pessoas.

Souza (1991), estudando fatores influenciadores da
produtividade dos pesquisadores da EMBRAPA constatou que, embora
apenas 22,0074 dos pesquisadores entrevistados se considerem
gerenciados sob o estilo .democrético, este foi apontado pela
grande maioria como o mais impulsionador dos trés estilos. A forga
impulsionadora do liberal foli considerada menor do que a do
democratico, -~enquantec o autocratico foi =~ considerado como
restritivo.

Segundo o estudo, em conformidade com o que preconiza
a literatura, os pesguisadores entendem que o- aumento da sua
participac3o relativa na determinac3o de como fazer suas tarefas
seria uma forma de aumentar sua produtividade e, em consequéncia,

da organizacdo.

6.3. Motivagdo e ger@ncia de pesquisa

Para Arnon (1978), a principal fonte de motivacido e

satisfacdo para o0 pesquisador & o préprioc trabalho de pesquisa.



Desse modo. considera como aspecto mails importante
para a existéncia de um clima favoravel & pesquisa, um trabalho
estimulante, que se constitua em um desafio. somado ao necessario
incentivo para desenvolver ideéias originais, independentes,

objetivas e disciplinadas.

No entanto, reconhece a existéncia de algumas
necessidades --legitimas do pesguisador, as guais podem ser
divididas em dois grupos: a) recompensas e 1incentivos e b)

liberdade de pesgquisa.

Dentro do primeiro grupo destaca a necessidade de
“"status", reconhecimento e desenvolvimento profissional.

0 "status", assim como & uma fonte de motivacdo para
todos os membros da organizacgdo. o € também para os pesquisadores.
Tem como funcdes principais: manutencdo eficiente das comunicacles
dentro da organizagdo, uma vez que identifica e define o papel de
cada um dentro da organiiagao; funciona como incentivo da propria
organizacdo: desenvolve um sentido de responsabilidade
profissional.

0 reconhecimento profissional n3o deve, de forma
alguma, estar vinculado ao sucesso obtido em galaar os diferentes
niveis da escala hieradrquica. 0 reconhecimento profissional,.
segundo o autor, exige uma segunda escala de promogcbes onde sejam

valorizados os resultados do trabalho cientifico e a competéncia

profissional.
0 desenvolvimento profissional & considerado como uma
das maiores motivacles para o pesquisador. Proporcionar condigBes

para que eles realizem cursos de especializacd3o, gue se mantenham
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em dia com Os -avancos do seu campo de atuacdo. gue ampliem seus
interesses e Qque se reunam. com ~.seus colegas de outras
instituicbtes, constituem grandes contribuicles para obter
satisfacdo em seu trabalho e eficacia em suas pesquisas.

Quanto a0 segundo grupo, liberdade de pesquisa,
destaca a necessidade de participagdo na elaboracgdo dos programas
de pesguisa, liberdade —para publicar e controle burocratico
minimo.

A participacdo do pesguisador na definicdo dos
programas de pesquisa € importante n3oc sO para satisfazer suas
necessidades de ser um elemento ativo na tomada de decisBes na
organizac¥o, como também para assegurar que seja estabelecida uma
programacd3o mais adeguada & realidade, a qual ele normalmente
conhece.

A reputac3do do pesquisador, seu "status" e seu avancgo
profissional dependem em grande parte do numero e qualidade de
suas publicacdes. Assim, a liberdade de publicar, além de
constituir-se em uma necessidade do pesquisadaor, capaz de renovar
sua motivac3o para o trabalho, & também um direito seu.

Por ultimo, o autor entende que a exemplo de outras
organizacbes, as instituigbes de pesquisa necessitam tambem de
regras formais de procedimentos para governar a grande variedade
de operacdes existentes, sob pena de afundarem em um caos
organizacional.iPorém;‘adver£e gue nas organizacgdes de pesquiéé e,
principalmente, em relacdo aoc grupo técnico-cientifico, devem ser
desenhadas regras e regulamentos que permitam o maximo possivel de

flexibilidade e liberdade em sua execucg3o, com um minimo de atrito
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e usurpacso da liberdade do pesquisador, compativeis com o
cumprimento das obrigaches com a organizacaoc.

Tomando por parametro os estudos de Herzberg sobre
motivacdo para o0 trabalho, Sbragia. (1988) .aponta alguns .aspectos
diretamente relacionados com a motivac3do em ambientes de pesquisa
e desenvolvimento, atentando para o necessario preparo do gerente

para administra-los.

"Em relacdo ao ambiente (fatores cuja auséncia
n3o pode ser sentida):

¥ Politicas e normas adequadas de organizacdo.
- suporte financeiro a projetos... .
- prémios, meritos.

¥ Favorecimento das relaclies interpessoais e
satisfacdo das necessidades de comunicacao.

¥ Supervisdo adequada, incluindo sensibilidade a
problemas pessoais, e estilo de lideranca
compativel com o objetivo da motivacdo.
QP

Em relac3o ao trabalho propriamente dito
(fatores cuja presenca deve ser estimulada cada
vez mals - senso de realizacdo):

X Auxiliar a tornar o trabalho interessante.
Deve-se estruturar o trabalho de modo gue
enseje maior independé@éncia na tomada de
decisdo e na incrementacdo das iniciativas
decisdérias.

¥ Dar reconhecimento as pessoas pelo desempenho-
no trabalho... .

¥ Conferir As pessoas responsabilidades em
funcdo de suas necessidades e habilitacgbes..."
(p. 258).

Para Yeganiantz (1988), a melhor forma de motivacio

dos pesqguisadores encontra-se na estrategia da abordagem
participativa. Essa abordagem assume qQque 0S pesquisadores podem
obter satisfag3o pelo fato de executarem eficientemente suas

tarefas, independentemente da possibilidade de serem agraciados
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com recompensas ou punicdes. "Os Desquisadofes - .. podem envolver

seus egos em suas tarefas, ficando emocionalmente comprometidos a

executa-las bem e orgulhando-se de sua efici@ncia na consecucdo

dos objetivos da sociedade" (p. 114;.

De acordo com o© autor. sdo caracteristicas da
abordagem participativa:

a) Oferecer oportunidade ao pesguisador de auto-expressdo, senso
de participacd3o no planejamento e tomada de decisbes., bem como
conviccdo de estar realizando tarefas que envolvem realizac3o e
prestigio profissional.

b) Reducd3do do uso da autoridade como meio de controle. Para fazer
cumprir as tarefas de seus subordinados, o gerente desempenha
um papel de ajudg e n3do de autoridade.

c) Em funcdo da pérticipagao do pessoal envolvido na tomada de
decistes., ha& um fortalecimento da utilizac3o de grupos e do
enfoque sistémico para a solucdo de problemas.

"0 pesaguisador sd se sentird motivado a cooperar
plenamente guando sentir gue a geréncia valoriza suas ideias. nao
faz comentarios ironicos. nem usa critica destrutiva" (p. 114).

Finalmente, o autor sentencia que, para garantir a
cooperacdo e a produtividade dos pesquisadores, o gerente tem que
alcancar altos niveis de motivag3o. Para tanto, e exigido do
gerente esforco sistematizado para o atendimento dos seguintes

aspectos:

"a) avaliar periodicamente o desempenho e
reconhecer o meérito:
b) delegar autoridade;
c) proporcionar desafios;



80

d) criar clima que favorega o desenvolvimento

humano:

e) propiciar programas de treinamentos

f) oferecer oportunidades de carreira e
promocao;

g) proporcionar os recursos tecnoldgicos

adequados ao trabalhog

h) proporcionar bom relacionamento humano no
servico;
estimular o trabalho em equipe:

j) manter eficiente sistema de comunicagdo:

1) favaorecer - -programas . de lazer e de
desenvolvimento sdcio—cultural;:

m) incentivar a iniciativa e a criatividade;

n) levar os empregados 4 consciéncia de qgue
realizam uma tarefa importante" (p. 114).

6.4. Delegacido e geréncia de pesquisa

Tendo em vista que a grande maioria dos gerentes de
pesquisa & oriunda da area técnica, Donaire (1986) observa que
acostumados a agir geralmente por si proprios, eles encontram
grande dificuldade em delegar tarefas aos seus subordinados.

Badawi (1983), apresentando um rol das principais
razdbes gque levam os gerentes de pesquisa a fracassarem, inclui
entre elas a reduzida capacidade de delegar.

Para o autor, uma das maiores habilidades do gerente e
delegar. No entanto, os gerentes de pesquisa, normalmente com
formac3o técnica, acreditam poder fazer as coisas sempre melhor
que o0s outroslwéﬁcomum observar seu envolQi;ento demasiado nas
atividades técnicas, fazendo com que venha a executar dois
trabalhos em lugar de um e, certamente, com prejuizo de um deles.

Assim, entende que para gerenciar de maneira adequada,
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h& necessidade de modificar tal atitude --em relacdo as pessoas
com quem conta para a execucdo do trabalho, pois a delegagao e

fundamental para a competéncia administrativa.

Cadena et al. (1986) observam que implicito a
habilidade de delegar estd o necessario desenvolvimento da
capacidade do gerente de identificar a potencialidade, a

competéncia e o grau de aceitacl3o de responsabilidade das pessoas
com quem conta, haja vista a area de .pesguisa envolver trabalhos
de grande especificidade, exigentes em m3¥o-de-obra especializada e
que implicam investimentos ao 1longo de varios anos para

apresentarem resultados.

Segundo Owens (1983), de todas as atribuicBes do
gerente, a que ele considera especialmente <c¢ritica para os
gerentes de pesquisa e desenvolvimento é a "arte” de delegar

tarefas e responsabilidades para outras pessoas. Considera a
superacdo das barreiras que dificultam o ato de delegar

fundamental para o €xito do gerente.

&6.5. Comunicacdio e geréncia de pesquisa

A comunicacio assume, no ambito das organizacBies de
pesquisa, a mesma importadncia que possui para gqualguer outro tipo
de organizaclo, ou seja,. como elemento viabilizador da vida
associativa.

No entanto, a propria natureza do trabalho de

pesquisa, conforme atestam estudiosos da area (Arnon, 1978;
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Yeganiantz. 1988: Maximiano, 1983: entre outros), exige a
interacao (comunicacdo) ~dos pesquisadores em nivel interno e
externo & organizacso, como forma de identificar e contribuir

para a8 solucdo de problemas, permitindo considera-la, portanto,
como matéria-prima necessdria a elaboracsdo do produto fimal da
organizacao.

Nesse sentido. Castro & Borges—Andrade (1982) entendem
como atribuicdo do gerente de pesquisa a facilitacd3o do processo
dialético, .por considera-lo fundamental para a geragao de
conhecimentos em instituigbes de pesquisa agricola.

Assim, apontam a comunicacdo horizontal como um dos
caminhos que 0s gerentes devem seguir para promover esse processo.
A comunicacdo horizontal em equipes interdisciplinares traz a
possibilidade de uma idéia individual ser trabalhada pelos outros
componentes da eqguipe que, gradualmente, a transformar3do em umé
melhor solucdo proposta pelo grupo.

Outra forma de comunicacdo horizontal gque cabe ao
gerente estimular & aguela feita com o ambiente externo. Nesse
aspecto, a8 interacgdo dialética com o ambiente de produc3o agricola
deve ser executado desde o momento em que o pesquisador define os
problemas sodcio-técnicos, até o momento em que ele relatard os
conhecimentos e tecnologias para o contexto social.

Ainda. destacam a necessidade de estimular a

comunicacdao com pesquisadores de outras instituigtes, facilitando
a participacdo em encontros, congressos € outros eventos do

g€nero.
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b6.6. Treinamento e desenvolvimento e geréncia de

pesquisa

Para Maximiano & Ariani (1983) a matéria-prima das
instituictes de pesquisa e o© potencial dos recursos humanos
disponiveis, representados, principalmente, pela sua equipe de
pesquisadores.

Assim, consideram qQque se em outras organizacghes a
func3¥o de treinamento e desenvolvimento & reconhecida como das
mais importantes, nas instituigbes de pesqguisa assume uma
dimens3o bem maior, relacionando-se com a propria razdo de ser da
organizacao.

Em outro trabalho, Maximiano (1983) comenta que a
absolescéncia tecnoldgica € um risco gue corre o pesguisador de
alto nivel, dada a velocidade da produgdo de conhecimentos da
iciEncia. Desse modo, enfatiza a educac3do continua como fator
decisiva para o desempenho do pesgquisadaor, atribuindo a
responsabilidade pela sua busca ao proprio pesquisador e ao
gerente a que ele se subordina.

Marcovitch (1980), enfocando as atividades pertinentes
ao gerente de pesquisa, Julga o gerenciamento dos recursos
humanos como uma das principais  atribuicdes desse profissional.
Para o autor, cabe ao gerente de pesguisa estar atento as

politicas salariais, de avaliagdo de desempenho e treinamento,

ocupando-se inclusive de identificar as necessidades ﬁ de
treinamento de seus pesquisadores.
De acordo com Kum-Tatt (apud Donaire, 1986), e

atribuicdo do gerente de pesquisa definir as prioridades de
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pesquisa, bem como determinar as pessoas com as caracteristicas e
as habilidades requeridas gque serdo envolvidas nas atividades de
pesquisa, permanecendo atento para detectar e proporcionar, caso
necessario, a aguisigdo ou aprimoramento de tais caracteristicas
ou habilidades.

Para Roman (;974) 0O gerente de pesquisa deve encorajar
o idlesenvolvimento pessoal e intelectual de seus subordinados, bem
comno lutar por condicBes gque possibilitem a participag3o em
programas de treinamento e desenvolvimento. "0 recurso humano é,
em ultima analise, o fator mais importante" (p. 81l).

Segundo Badawi (1983), uma das agrandes
responsabilidades do gerente de pesquisa €& o treinamento e o
desenvolvimento de seus subordinados. Saber' 0O gue deve ser
treinado e desenvolvido junto a sua equipe, quem deve sef treinado
e por quem, e uma atividade extremamente importante para a
consecuc3do dos objetivos organizacionais. 0 cumprimento dessa
atribuicdo traz repercusslies favordveis ao espirito de grupo., no
aprimoramento do grupo e, consequentemente, no desempenho do

trabalho do gerente de pesquisa.

7. ATRIBUTOS DO GERENTE Dé PESQUISA

Da mesma forma gue Maximiano (1983), Donaire (1986)

define atributos como o conjunto de caracteristicas que O
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individuo necessariamente deve possulr_para o desempenho. de um
cargo. No caso do cargo de gerente, - esse conjunto de
caracteristicas estd diretamente relacionado com as habilidades,
atitudes e conhecimentos determinantes da competé@ncia gerencial.

Assim, .0s atributos do gerente de pesquisa =¥-a]
representados pelo conjunto de caracteristicas necessarias ao
individuo para agarantir o competente atendimento das atribuiglies
do seu cargo.

Definidos nesses termos, observa-se gue & medida em que
se procurou estabelecer, no item anterior, uma relagcdo entre as
atribuictes gerenciais e.a geréncia de pesquisa, alguns atributos
foram ali explicita ou implicitamente apresentados pelos autores,
os quails julga—-se pertinente tentar resgatar neste momento.

Embora Raoman (1974), Donaire (1984) e Sbragia (1986)
reconhecam o poder formal como importante meio para os gerentes
influenciarem os pesquisadores sob seu comando, nd¥o descartam a
necessidade de eles deterem algumas outras bases de influ@éncia. Ao
se apoliarem apenas no poder concedido, correm é risco de
comprometer outras atribuigdes sob sua responsabilidade, tal como
a prdépria motivagldo do grupo. Evidenciam, assim, a lideranga como

atributo necessdrio ao gerente de pesguisa.

Quanto ao estilo de lideranca, Twiss (apud Donaire,
1986), Raisbeck & 0l1d (apud Donaire, 1986), Baumgartel (1957),
Owens (1983) e Souza 11991) 7 evideﬁciam, " em suas

colocacbes/conclusdes, a necessidade de o gerente de pesguisa ter
como atributo a tendéncia a empregar o estilo participativo ou

democratico no relacionamento com seus subordinados.
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Esse mesmo atributo esta tambeém presente nos
posicionamentos de Arnon (1978) e, principalmente, Yeganiantz
(1988), quando tratam da importa3ncia da participac3o como elemento

motivador para o pesquisador.

Para dar atendimento aos fatores motivacionais
diretamente relacionados a ambientes de pesquisa e desenvolvimento
apresentados por Sbragia (195@),‘vislumbram—se pelo menos cinco
atributos necessarios aoc gerente de pesguisa:

- capacidade de relacionamento;

- capacidade de comunicagdo;

— orientacdo para o estilo participativo de lideranca;

- capacidade de reconhecer o desempenho dos subordinados e

- capacidade de atribuir responsabilidades aos subordinados, ou
seja, delegar.

Na relac3o de aspectos a serem observados pelo gerente de
pesquisa a fim de assegurar a cooperac3o .dos .pesquisadores,
sugerido por Yeganiantz (1988), além dos cinco atributos ja
observados em Sbragia (1980), pode-se acrescentar o interesse e O
envolvimento no processo de treinamento e desenvolvimento dos
pesquisadores.

Miner (apud Donaire, 1986) e Owens (1983), destacando a
delegacdo como uma das principais atribuigdes do gerente de

pesguisa, definem como um dos seus atributos a capacidade de

delegar. - ) - : . ) _
Capacidade de comunicar-se e estimular seus subordinados
a se comunicarem sd0 atributos do gerente de pesquisa apontados

por Castro & Borges—-Andrade (1982).



87

Maximiano (1983). Roman (1974), Badawi (1983) e
Marcovitch (1980) evidenciam, também, como atributo do gerente de
pesquisa, o interesse e o envolvimento no processo de treinamento
e desenvolvimento da sua equipe de pesquisadores.

A relacdo dos atributos até agui identificados é
corroborada e ampliada por autores que se precocuparam em
estuda—-los de forma mais sistematizada.

Esse & o caso de Donaire (1986) que,.-com o  propdsito de
propor uma listagem de atributos desejaveis ao gerente- de
pesquisa, partiu, em sua tese de doutorado, de uma listagem dos
atributos elaborados com base nos trabalhos de Bayton & Chapman e
de entrevistas pessoails com gerentes de pesqguisa, professores
universitadrios e profissionais da area.

Submetendo essa listagem inicial & apreciac3o de gerentes
de pesquisa e pesquisadores de areas de pesquisa e desenvolvimento
(P & D) de dezenove empresas do Estado de S3o Paulo, o autor, apos
a analise fatorial dos dados, chegou & seguinte —~lista dos

atributos desejaveis para o gerente de pesquisa:

"1. Conhecimentos
1.1. Conhecimento Organizacional

a. conhecimento do sistema administrativo e
financeiro da empresa;

b. conhecimento do sistema administrativo

- . _ _ ) de recursos humanos da empresa;

c. conhecimento da empresa e de  suas
praticas, politicas e valores;

d. consci@éncia de custos e das implicacgtes
administrativas das decisbtes técnicas;

e. conhecimento dos produtos/missbes e
mercados/clientes da organizacgio.
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1.2. Conhecimento Técnico Pessoal

a. conhecimento em areas correlatas a
especializacdo; .
b. competéncia técnica na area de

especializacdos
C. dominio de métodos de pesguisa.

2. Habilidades
2.1. Habilidades de Comando

a. capacidade de planejamento, organizac3o
e controle;

b. capacidade de liderancga:s

c. capacidade de aplicag3o de recursos;

e. capacidade de gerar confianga no
superior;

f. escolha do estilo de lideranca adequado;

g. habilidade de tomada de decisdo.

2.2. Outras Habilidades

a. capacidade de trabalhar em equipe;
b. criatividade;

c. habilidade de relacionamento
interpessoal, especialmente com colegas:
d. capacidade - de redigir com clareza,

precisdo e correcgao.

3. Atitudes

3.1. Posicionamento em relacio a aspectos
internos e externos

a. interesse por questbes de natureza
administrativa:s

b. disciplina de trabalho;

c. entrosamento com grupos profissionais
externos & organizacdo:

d. interesse pelo desenralar dos
acontecimentos externos a empresa:

e. ambigdo profissional.

3.2. Estratégia de Acdo- S

a. hdbito de comegar o ataque ao problema/
projeto pela revisdo da literatura;

b. hadbito da leitura sistemdtica de textos
técnicos" (p. 142-143).



89

Tratando da geréncia de projetos de pesguisa e
desenvolvimento, cargo que numa estrutura organizacional de
pesquisa e desenvolvimento "por projetos"(3) corresponde aqos

niveis gerenciais basicos, alguns autores apontam os principais
atributos necessarios a esses gerentes de pesquisa.

Assim, Pinheiro & Cassa (1987) entendem que a escolha do
gerente mais adequado deve considerar as aptidbes deste no que se
refere a conhecimentos, habilidades e atitudes, apontando como
atributos ou caracteristicas que deve possulir:

- capacidade de relacionamento com as pessoas, sobretudo nos
entendimentos com o publico e com a equipe de pesquisadores;

- visdo de conjunto  n3o apenas da sua area de especializacgdo;

- capacidade de motivar pesscas, fazendo-as trabalhar com afinco e
entusiasmos

— criatividade para solucdo de problemas.

De acordo com Cadena et al. (19846), o gerente deve reunir
algumas caracteristicas para .atender adequadamente os fatores
considerados criticos para execucdo da atividade de pesqguisa. Isso
implica ter habilidade para promover a criatividade e a motivacdo

dos membros da equipe, ter capacidade para lidar com os conflitos

interpessoais, ter capacidade para promover o processo de
comunicacdo . interno e externo, estar atento ao aporte dos
{(3) A estrutura organizacional “por projetos"”, ' 7segundo

Vasconcellos (1983), corresponde a wuma distribuigdo dos

pesquisadores por unidades de trabalho, as quais se ocupam da
execugdo de pesguisas especificas de determinada 4&rea de
especializag3do, sob o comando de um gerente, o gerente de
projeto.
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insumos necessarios para a- execucdo dos trabalhos, inclusive

informagbes, bem como preocupar-se e acompanhar o0 processo de

integracd3o e desenvolvimento profissional dos membros da eguipe.

Esta relagcd3o ¢ completada ainda, 'pelo autor, com ‘a
seguinte listagem de atributos pessoais necessdrios ao gerente de
projetos de pesquisa e desenvolvimento:

- atitude pro—ativa e iniciativa;g

— criatividade para auxiliar na solug3o de problemas;

- capacidade. para identificar-a potencialidade, a competéncia e o
grau de aceitacdo de responsabilidades das pessoas com quem
conta, por tratar~se de requisito da maior importdncia para a
delegacgao;

— capacidade para delegar;

- habilidade interpessoal-nos processos de comunicac3o, manejo de
conflitos e uso do poder;

— competéncia técnica compativel com a natureza dos trabalhos de
pesquisa;

— flexibilidade na aplicac3o das normas e procedimentos basicos da
organizagcdo, especialmente dagquelas sobre as gquais tem maior
autonomia.

0 autor enfatiza a necessidade de o gerente ter a
habilidade/flexibilidade para ativar os mecanismos apropriados
para superar as barreiras burocrdticas que normalmente existem em
organizacgbies de pesquisa e, muitas vezes, impedem que as decisbes

-3

sobre os insumos necessarios para a execucdo do projeto fluam

normalmente.

Dentre os atributos do gerente de projetos de pesguisas e
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desenvolvimento comentados por Boiteux (1982). destacam—-se:

- Lideranga: embora reconheca gque nem todas as pessoas possuam
essa qualidade de forma inata, julga necessdria a preocupatdo e
a procura do seu desenvaolvimento.

— Flexibilidade e adaptabilidade a mudancgas: entende que uma
pessoa intolerante jamais serd um:bom gerente. 0 ambiente de
pesquisa & altamente susceptivel a mudangas.

— Discernimento: necessario na busca de soluctes para os problemas

" técnicos, com relacdo & aplicac3o dos recursos orcgamentdrios e
materiais de que dispbe.

- Aptiddes técnicas: um bom conhecimento geral & mais importante
do que uma grande especializacdo em determinadé area. Um preparo
ecléetico facilitara seu trabalho de integraci3o de esforcos.

— Criatividade: considera um dos atributos basicos do gerente.
Cabe ao gerente ndoc apenas escolher a melhor ‘alternativa, mas
buscar novas alternativas.

— Senso de justiga: a solugdo de conflitos exige grande espirito
de Jjustica e equilibrio nas decisbes.

- Capacidade de manter as comunicacbes: habilidade de manter um
clima de entendimento entre todas as pessoas enveolvidas com 0O
trabalho de pesquisa. Requer, portanto, habilidade interpessoal.

De acordo com Lo Ré (1980), S0 caracteristicas

necessarias ao gerente de projetos de pesquisa e desenvalvimento:

— Capacidade de adotar o estilo gerencial adequado de liderancga
para cada situac3o, tendo, porém, como estilo basico o
participativo ou democratico.

- Ser flexivel, principalmente no que se refere & rotina
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administrativa, uma vez que seus subordinados sdo, - normalmente,
profissionais de alto nivel.
Aponta ainda:

~- Facilidade no relacionamento humano (habilidade interpessoal).

- Conhecimento técnico interdisciplinar, logo. em oposicdo &
especializacdo.

- Conhecimentos na area da administrac3o. envolvendo planejamento,
técnicas de controle, elaboracdo de orcamentos e "administracado
de recursos humanos, entre outras.

- Habilidade na soluc3o de conflitos (habilidade interpessoal).

7-1. Apresentacdo sintética dos principais atributos
do gerente de pesquisa

Esta apresentacdo sintética dos principais atributos
do gerente de pesquisa ter por propésito expor, de forma mais
direta, a resposta & primeira pergunta de pesquisa - "Quais .sdo os
principais atributaos do gerente de pesquisa identificados pela
literatura especializada 72" - conforme definido no capitulo
seguinte (Metodologia) em seu item 1, uma vez que desta questio
provém os elementos necessarios para a consecugdc das etapas
seguintes do presente trabalho.

Tendo por orientagdo os elementos determinantes da
competéncia gerencial definidos por Katz (1974) e Badawi (1983),
os atributos seri3o agrupados em habilidades humanas, habilidades

técnicas, habilidades conceituais, atitudes e conhecimentos.
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Quadro 4 - Principais atributos do gerente de pesquisa
identificados pela-literatura especializada -
ATRIBUTAOS AUTORES
. HABILIDADES HUMANAS
.Capacidade- de lideranca Roman (1974), -Donaire (1986),

.Capacidade/tendéncia a empre-
gar o estilo participativo/
democrdtico de lideranga

.Habilidade para lidar
conflitos interpessoais

com

.Capacidade de comunicagdo

.Capacidade de- estimular a co-
municagdo entre pesquisadores
de

.Capacidade relacionamento

interpessoal

.Capacidade de trabalhar

equipe

em

.Capacidade de delegar

.Capacidade de envolvimento com

o processo de treinamento e
desenvolvimento dos pesquisa-
dores

Sbragia (1986), Boiteux (1982),
Owens (1983), Maximiano (1980),
Rosa (1979)

Twiss .{apud Donaire, 1986), Lo
Re (1988), Raisbeck & 0ld (apud
Donaire, 1986), Owens (1983),
Baumgartel (1957), Yeganiantz
(1988), Souza (1991), Sbragia
(198@0), Arnon (1978)

Owens (1983), Rosa
Ré (1980@), Cadena et al.

(1979), Lo
(1986)

Sbragia
(1986,
(1982),
(1983),
(1979),

(19846), Cadena et al.
Castro & Borges-—-Andrade
Boiteux (1982), Owens
Maximiano (1980), Rosa
Yeganiantz (1988)

Castro & Borges—Andrade (1982)

Sbragia (1986), Donaire. (1986),
Yeganiantz (1988), Pinheiro &
Cassa (1987), Lo Ré (19802)

Donaire (1986)

Sbragia (1980), Owens
Yeganiantz (1988), Miner
Donaire, 1984), Cadena
(1986), Maximiano (1980)

(1983),
(apud

et al.

Maximiano
Badawi

Yeganiantz
(1983),
(1983),

(1988),
Roman (1974),
Marcovitch (1980)

Continua...
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ATRIBUTOS - AUTORES

.Capacidade de reconhecer o Sbragia (198@), Yeganiantz
desempenho/mérito dos pesqui- (1988)

sadores

.Flexibilidade na aplicac3o das Cadena et al. (1986). Lo Re
normas e procedimentos da or- (1980)

ganizagcdo em relagldo aos pes— '

guisadores

.Capacidade de criar condigdes Cadena et al. (1986), Pinheiro

favoraveis & motivac3o dos
pesquisadores

HABIL IDADES T&ECNICAS
.Capacidade de redigir com cla-
reza, precisdo e correcdo-
.Competéncia técnica compati-

vel com a natureza dos traba-—

lhos de pesgquisa
-.Dominio de métodos de pesquisa

.Conhecimentos em A&reas corre-
latas & especializacdo

HABILIDADES CONCEITUAIS
.Habilidade para tomar decisdes
.Criatividade para a solucg3do de
problemas

.Capacidade de aplicar recursos

ATITUDES -

.Entrosamento
fissionais
zac3o

com grupos pro-
externos a organi-

& Cassa (1987), Owens (1983)

Donaire (1986)

Cadena et al. Donaire

(1986)

(1986),

Donaire (1986)

Lo Ré (198@), Pinheiro & Cassa
(1987), Boiteux (1982), Donaire
(1986)

Owens (1983), Donaire (1986)

Pinheiro
(1982,

Cadena et al. (1986),
& Cassa (1987), Boiteux
Donaire (1986)

Donaire (1986)

Donaire (1986)

Continua...
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ATRIBUTOS - - AUTORES

.Flexibilidade e adaptabilidade Boiteux (1982)
a mudangas

.Disciplina de trabalho Donaire (1986)
.Atitude pro-ativa e iniciativa Cadena et al. (1986)
.Ambic3o profissional Donaire (1986}
.Interesse por guestdes de na- Donaire (1986)

tureza administrativa

.Ha&bito de comecar o atague do Donaire (1986)
problema/projeto pela revisio
de literatura

.Habito da leitura sistematica Donaire (1986)
de textos técnicos

. CONHECIMENTOS

.Conhecimento do sistema admi- Donaire (1986&)
nistrativo e financeiro da or-
ganizagdo

.Conhecimento do sistema admi- Donaire (1986)
nistrativo de recursos humanos
da organizacado

.Conhecimentoc da empresa e de Donaire (1986)
suas praticas, politicas e va-

lores

.Conscigéncia de custos e das Donaire (1986)
implicacbes administrativas

das decisbes tecnicas

.Conhecimento da miss3o da or- Donaire (1986)
ganizacdo e do seu mercado/
7;{;entes

.Conhecimentos na 4&rea da admi—- Lo Re (1980)
nistragao

Fonte: Compilado do presente capitulo - Base Teorico—-Empirica



IXIYXI — METODOL.OGIA

1. PERGUNTAS DE PESQUISA

Conforme ficou caracterizado no capitulo anterior - Base
Tedrico-Empirica - as organizacbes de pesquisa reunem, em funclo
das suas atividades., particularidades gue as diferem dos demais
tipos de organizac3c. Essas particularidades. por sua vez, tém
influéncia direta sobre as qualificactes necessarias ao desempenho
da func3o gerencial. Assim, o gerente de pesquisa, enquanto
elemento responsavel por viabilizar o atendimento dos objetivos
organizacionais, precisa deter alguns atributos que lhe confiram a
necessaria competéncia gerencial

Evidenciada., dessa forma, a importancia dos atributos
gerenciais e tendo por pardmetro o problema central da pesquisa,
foram formuladas, com o proposito de orientar a operacionalizacao

do presente estudo, as seguintes perguntas de pesguisa:

1 - Quais s3¥0 os principais atributos do gerente de pesquisa
identificados pela literatura especializada ?

2 - Quais dos atributos identificados pela literatura
especializada estdoc presentes entre os gerentes de pesquisa da
EPAGRI, segundo a perspectiva dos pesquisadores e dos préprios

gerentes de pesquisa ?



97

(8]

- Ha discrepancias entre o gue preconiza a literatura
especializada e o que & percebido pelos pesquisadores e  pelos

gerentes de pesguisa 7

2. DELIMITAGCAO DA PESQUISA

2.1. Delineamento da pesquisa

Trata-se de uma pesquisa ndo—-experimental, tendo em
vista que implicou, conforme define Kerlinger (1980, B. 1302),
a impossibilidade de “...manipular variaveils ou designar sujeitos
ou condictes aleatoriamente”.

0 método de investigac3o gue caracteriza a pesqguisa
realizada ¢, segundo Bruyne et al. (1977), o Estudo de Caso, uma
vez que foi fundamentada no estudo em profundidade de um caso
particular, ou seja, na andlise intensiva de determinado tema
(atributos do gerente de pesquisa), em uma organizac3o especifica
(EPAGRIL) .

0 "design"” utilizado foi do tipo levantamento, ou
seja, de acpr@ngpm Kerlinger (apud Selltig at al., 1987, p. 49)
@ o tipo de pesquisa onde "...coletam-se dados de toda ou parte de
uma populac3ao. a Tim de avaliar a incid@éncia relativa,
distribuicdo e inter-relaclies de fenamenos que ocorrem

naturalmente".
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A perspectiva da pesquisa & sincranica, uma vez que
verificou a presenca dos atributos gerenciais preconizados pela
literatura especializada entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI,

em determinado momento, sem considerar sua evolucdo no tempo.

2.2. Populacdo e unidade de analise

0 estudo implicou o envolvimento de duas populagbes,
pesquisadores e gerentes de pesguisa, uma vez que reunem
caracteristicas prdprias em relacdo ao problema central do estudo.
Segundo Vila Nova (1985, p. 61) "¢ proéprio da condigdo social do
homem ocupar posicbes com direitos e deveres preestabelecidos...”.
Assim, por ctonta das diferentes posic¢cles em que se encontram na
estrutura organizacional, a percepcdo dos pesgquisadores tende a se
manifestar, precipuamente, com base nas agbes dos gerentes de
pesquisa, cujas conseqliencias os afetam. A percepgdo dos gerentes
de pesquisa, por sua vez, tende a se fundamentar, precipuamente,
na intenc3o de suas agbes.

Cabe esclarecer ainda, com relac3do a esta questdo, que
a unidade de andlise desta pesquisa foi constituida pelos gerentes
de pesquisa da EPAGRI.

A populagioc de pesquisadores, responsavel pela
formulacdc e execucdo dos projetos de pesquisa e subordinada
direta dos gerentes de pesquisa, foi representada por 137 (cento e
trinta e sete) pessoas, cuja distribuigdo por unidade de pesquisa

pode ser verificada no gquadro que segue.
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Quadro S - Numero e distribuicdo da populacdo de pesquisadores da
EPAGR1 por unidade de pesquisa

UNIDADE DE PESQUISA NG DE PESQUISADORES
X C.T.A. do Alto Vale do Rio do Peixe 16
x C.T.A. do Meio Oeste Catarinense @2
Xx C.T.A. do Planalto Norte Catarinense B4
X C.T.A. do Deste Catarinense iB8
X C.T.A. do Litoral Norte Catarinense 34
x C.T.A. do Alto Vale do Itajai o8
X C.T.A. do Planalto Serrano Catarinense 18
x C.T.A. do Sul Catarinense 13
¥ Estacdo Experimental de Videira Q7
X Estacd¥3o Experimental de S3o Joaguim 11
% Ger@ncia de Recursos Naturais @6

TotaL 137

Fonte: Dados compilados de EPAGRI (1992a)

A populacdo dos gerentes de pesquisa compreenQeu os
gerentes responsaveis pela gestd3o das atividades de pesquisa em
nivel de execuc3o, sendo representada, portanto, pelos gerentes
pertencentes ao nivel mais " baixo da hierarquia
técnico-administrativa da empresa. 7 -

Essa populacdo foi composta por 11 (onze} pess0as,

conforme especifica o seguinte quadro:



Quadro &6 — Relacido dos gerentes de pesguisa da EFAGRI,
do presente estudo, por unidade de pesqulisa
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UNIDADE GERENTE DE PESQUISA
(cargo)

* C.T.A. do Alto Vale do Rio do Peixe - Gerente Técnico
X C.T.A. do Meio Oeste Catarinense - Gerente Técnico
Xx C.T.A. do Planalto Norte Catarinense - Gerente Técnico
Xx C.T.A. do Oeste Catarinense - Gerente Técnico
* C.T.A. do Litoral Norte Catarinense - Gerente Técnico
x C.T.A. do Alto Vale do Iltajai - Gerente Técnico
Xx C.T.A. do Planalto Serrano Catarinense - Gerente Técnico
¥ C.T.A. do Sul Catarinense- - Gerente Técnico
¥ Estacdo Experimental de Videira -~ Administrador

¥ Estacd3o Experimental de S3do Joaguim - Administrador

*x Ger®ncia de Recursos Naturais(4) - Gerente

Fonte: Santa Catarina (19%91a)

Por ultimo,

pesguisadas em sua totalidade, ou seja, foram

meio do instrumento de coleta de dados os 137 (cento e

sete) pesquisadores e os 11 (onze) gerentes de pesauisa.

(4) Apesar de a Ger@ncia de Recursos Naturais
nivel intermedidrio da administrac3oc da Empresa,
portanto, dos demais integrantes dessa polulacdo

- a0 nivel mais baixo da administracdo). foi incluida
sua similaridade com as demais unidades de pesqguisa.
com © Reaimento Interno (EPAGRI, 1992b), sua
atividade &€ o trabalho de "Gerar difundir
cientificos e tecnoldgicos na area recursos
(p. 27), contando, para tanto, com uma equipe
pesquisadores,

e
de

consultados

encontrar—-se

trinta

para efeito

cabe acrescentar que as duas populacbes foram

por

e

no
diferindo,
{pertencentes
devido
De acordo
principal
conhecimentos
naturais...

propria
subordinada ao Gerente de Recursos Naturais.

a

de
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3. DEFINIGAD CONSTITUTIVA DE TERMOS E VARIAVEIS

Pesquisa: Segundo Teixeira (1980), .a pesquisa pode ser
subdividida em pesquisa basica e pesguisa aplicada. A primeira
consiste em investigacd3o original, cujo objetivo maior e a
expansd3o do conhencimento cientifico.. independente da aplicagao
dos conhecimentos obtidos a curto prazo. A pesquisa aplicada,. por
sua vez, pouco difere -da pesquisa basica em termos de
procedimentos e metodologias,’mas distingue-se, predominantemente,
guanto aos objetivos. €& uma investigacdo original, gue se
caracteriza pela geracd3o de conhecimentos tecnico-cientificos a
partir da utilizagd3o de conhecimentos gerados pela pesguisa
basica. Visa, primordialmente, & solucido de problemas praticos
existentes.. A pesquisa aplicada tem uma abrangéncia de
divulgacd3o e aplicac3o, normalmente mais restrita do gue a
pesquisa basica, dada a sua orientac3do para a solucdo de problemas
especificos e regionalizados.

Assim, considerando as caracteristicas da pesquisa desenvolvida
pela EPAGRI, cuja programacdo e objetivos s3o definidos a partir .
dos problemas diagnosticados junto aos produtores rurais das
diversas regiBes do .Estado, o termo pesquisa, no presente

trabalho, refere-se & pesqguisa aplicada.

Atividades de pesquisa: Referem—-se a todas as agbes
diretamente relacionadas com a programag3o, execugdo e divulgacao
dos trabalhos de pesquisa. Compreendem desde o diagndstico dos

problemas prioritarios de pesquisa até a divulgacdo dos resul tados
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obtidos e a sua avaliacido na pratica.

Pesquisador: Elemento com formac3o especializada em
determinada area do conhecimento, responsavel pela execuc3o das

atividades de pesguisa.

Gerente de pesquisa: Eiemento formalmente designado para
responder pela administracdo das atividades de pesquisa e que,
para efeito deste estudo, gerencia essas atividades em nivel de
execucdo. Corresponde, dessa forma, no ambito da EPAGRI, ao grupo
de gerentes situados no nivel mais baixo da hierarquia

técnico-administrativa.

Aptidbes: Habilidades, atitudés, conhecimentos que
podem pertencer & propria natureza do individuo (inatas) ou
que, também, podem ser adquiridas. Sua presenga e determinante

para a competéncia gerencial.

Habilidades: Identificam compet@ncias demonstradas pelo
individuo no exercicio da fung¢3do. Subdividem-se em habilidades

humanas, habilidades técnicas e habilidades conceituais.

Habilidades humanas: Capacidade demonstrada pelo gerente
para trabalhar como integrante de um grupo e ainda obter o esforcgo
cooperativo desse grupo para (o} alcance de objetivos

preestabelecidos. Traduz-se na capacidade de trabalhar com e por

meio das pessoas (Katz, 1974). Capacidade do gerente de interagir,



103

motivar, influenciar e comunicar—-se com seus comandados (Badawi,
1983). Habilidade que o qgerente deve ter no trato com as pessoas.
Envolve lideranca, motivacd3o, trabalho em equipe, comunicagdo e

valorizacdo (Boog, 1991).

Habilidades técnicas: Capacidade de dominar
conhecimentos, adotar métodos e processos e aplicar técnicas e
instrumentos de um campo de especializac3o. Est3o diretamente
vinculadas ao nivel operacional das atividades produtivas (Katz,
1974). Conhecimentos especificos de um cargo gerencial, geralmente

associados &4 area funcional do gerente (Boog, 1991).

Habilidades conceituais: Capacidade de descobrir e
correlacionar conceitos; capacidade para captar, avaliar e
processar informagdes (Badawi, 1983). Capacidade de compreender a

complexidade da organizag3co. Requer do gerente a capacidade de
tratar a organizacd3o como um todo e de avaliar o grau de
interdepend@ncia de suas partes, bem como do seu relacionamento
com o ambiente externo (Katz, 1974). Geralmente relacionada ao

estabelecimento das diretrizes da organizacdo (Maximiano, 1980).

Atitudes - "...predisposicd3o para reagir, positiva ou
negativamente, em face de uma pessoa, um lugar ou uma
circunst3ncia..." (Kolasa, 1978, p. 367). Envolvem o sistema de

valores e crencas do gerente por meio do qual ele se relaciona com
seus subordinados, outras 4reas da organizagd3o e seus superiores

(Badawi, 1983).
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Conhecimentos: Referem—-se ao dominio de conhecimentos

sobre elementos e principios de administra;aO'(Badawi; 1983). Além
desses, implicam também conhecimentos sobre a estrutura e
funcionamento da organizacdo (Sbragia, 19846). S3o as informacbes

que o gerente possui acerca -da estrutura e funcionamento da

organizacdo - conhecimentos organizacionais - (Donaire, 1986).

Competéncia gerencial: Resultante da combinacdo
harmoniosa das aptidbes --que -—- 0O gerente necessariamente deve
possuir para o desempenho da fung3do, oOu seja, para o adequado

atendimento das atribuigdes inerentes ao cargo.

Atribuicties da ger@&ncia: S3o as responsabilidades,
atividades ou tarefas inerentes ao cargo de gerente. As
atribuichbes variam de acordo com o nivel hierarquico ocupado pelo
gerente na estrutura administrativa da organizagdo. Assim, para
cada nivel hierarquico, em func3o das atribuictes que lhe s3o
pertinentes, haverd a necessidade do dominio ou presenca de
determinadas aptiddes e, consequentemente, de determinados

atributos gerenciais.

Atribuicties da ger&ncia de ‘pesquisaz Corresponde, no
pfesente estudo, as atribuicbes dos gerentes diretamente
envolvidos com a administrag3o das atividades de pesquisaA;m givel
de execucdo. Implica a gest3o de aspectos técnicos- .e,

especialmente, de recursos humanos, exigindo um maior dominio das

habilidades técnicas e humanas.
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AQtributos: Conjunto _de caracteristicas que o individuo
necessariamente deve possuir para o competente desempenho de uma

funcgao.

Atributos do gerente de pesquisa: - Referem-se as
caracteristicas necessdrias ao individuo para o desempenho da
geréncia de pesguisa. S30 agrupados de acordo com cada uma das
aptiddes, ou seja, habilidades. atitudes e conhecimentos. A maior
ou menor presenca dessas caracteristicas ou atributos tem reflexos
diretos na competéncia aerencial, uma vez que condicionam O

adequado atendimento das atribuicbes da geréncia de pesguisa.

4. DEFINICAD OPERACIONAL DE TERMOS E VARIAVEIS

Atributos do gerente de pesquisa: Esses atributos sd0
identificados com base nas definigdes apresentadas pela literatura
especializada, estando inclusos, portanto, na fundamentacdo

tedrico—empirica.

Atributos dos gerentes de pesquisa da EPAGRI: Tomando por

referéncia os atributos do gerente de pesquisa identificados na

fundamentacido tedrico-empirica, ¢ verificada a tendéncia dos
pesquisadores e gerentes de pesquisa em perceber a presenca desses
atributos em "maior" ou “"menor" intensidade entre os gerentes

de pesquisa da EPAGRI.
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S. DADOS DA PESQUISA

S5.1. Tipos de dados

Os dados utilizados nesta pesquisa foram originarios
quase exclusivamente de fontes primarias, obtidos por meio da
aplicac¥c de questionarios.

Algumas fontes de dados secundarios foram consul tadas,
tais como, estatuto da Empresa, regimento interno, manuais de
normas e procedimentos, porem, com o© proposito maior de obter

subsidios para efetuar a analise dos dados primarios.

Ainda, com este mesmo objetivo, foram efetuadas
entrevistas nY¥o—-estruturadas com técnicos da Geréencia de
Desenvolvimento de Recursos Humanos — GDRH.

5.2. Instrumento de coleta de dados

0 questionarioc (anexos 2 e 3), principal instrumento
empregado para a coleta da dados junto 4&s populagdes envolvidas
neste estudo, foi elaborado de forma a apresentar duas partes
distintas.

Na primeira parte encontram-se guestdes objetivas e/ou
para preenchiﬁento de dados pessoais - em numero de & (seis) para
os pesquisadores e B (oito) para os gerentes de pesquisa — com O
propésito de caracterizar 0s respondentes e buscar informacbes

referentes as suas experiéncias e expectativas em relacdo & area
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gerencial.

A elaboracao da segunda parte do questionario teve-
como ponto de partida o0s principais atributos do gerente de
pesquisa, lidentificados pela literatura especializada, conforme
guestiona .a primeira pergunta de pesquisa, tratados, portanto, na
base tedrico-empirica do presente trabalho.

Desse modo, com o intuito de verificar, -segundo a
percepcdo dos pesquisadores e gerentes de pesquisa, a tendéncia de
cada um dos atributos estar presente entre os gerentes de pesquisa
da EPAGRI, foram formuladas de uma a tré€s guestdes em relagdo a
cada atributo, totalizando 39 (trinta e nove) questbes nessa
segunda parte do guestionario.

As questdes aplicadas 4&s duas populactes foram
exatamente as mesmas, diferindo apenas na indicacao de gquem as
responderia (pesquisadores ou gerentes).

As gquestdes foram precedidas de um enunciado com O
proposito de esclarecer termos teécnicos e, principalmente,
definir, a partir da fundamentagdo teorico-empirica, cada um dos
atributos implicitos na pergunta, de forma a fornecer pardmetros
que pérmitissem maior homogeneidade na interpretacio e analise da
realidade pelo respondente.

Quanto as respostas, reqgra geral, foram apresentadas

S5 (cinco) alternativas dispostas em uma escala decrescente

em relacdo & intensidade em gue pode ser observada a presenga de
cada atributo. Fizeram excecdo as questdes 1, 2 e 3 gue, apesar de
serem também objetivas, n3o se encontram dentro de uma escala de

intensidade. Uma sexta alternativa - "sem condigbes de opinar’ -
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esteve presente em todas as. qguestdes. A inclusdo dessa alternativa
foi de grande valia no sentido de garantir a fidedignidade das
respostas, pois eliminou a obrigatoriedade de o©o respondente
manifestar—-se a respeito de . uma quest3o . sobre a gual nado se
julgava em condigbes de emitir opinido.

0 instrumento n3o solicitou qualquer tipo de
identificac3o do respondente, visando criar condigbes de maior
liberdade e, mesmo, maior espontaneidade para a sua manifestacio.

0 questionario -fol enderecado a cada um dos
respondentes, acompanhado de carta (anexo 1) contendo
esclarecimentos a respeito dos objetivos do trabalho, orientacbes
gquanto a devolugdo e. principalmente, um forterapelo no sentido de
obter a cooperacgdo de todos, n3do s¢ para responderem, Como
também para serem conscienciosos em suas respostas. Acompanhou
o questionaric um envelope Jj& endereéado para retorno. Foil
utilizado o proprio servico de malote da Empresa para remessa e
devoluc3o do material.

0 periodo de aplicacdo foi de 13 de novembro a 16 de

dezembro de 1992.

5.3. Andlise dos dados

A andlise dos dados enfocou os gerentes de pesqguisa
como um todo (unidade de analise), em detrimento de eventuais
analises gue poderiam ser realizadas centradas em determinado

gerente ou unidade de pesauisa.
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0 tratamento dos dados empregou técnicas estatisticas
descritivas, -tais como média (Y), distribuigcdoc de freguéncia
écumulada (FA) e distribuic3do de freaquéncia relativa (FR).

Considerando que as alternativas de respostas
encontram—-se dentro de uma escala decrescente de intensidade - de
um extremo superior (presente) em direcdo a um extremo inferior
{ausente) -, procurou-se, com base na distribuigd3o da freaqueéncia
das respostas, em um ou ocutro sentido, determinar a tendéncia dos
pesquisadores e gerentes de pesquisa em reconhecerem a presencga
do atributoc em anadlise em "maior" ou "menor" intensidade.

Além de buscar essa definic3o. constituiu-—se tambem em
preocupacido da andlise dos dados o confronto da percepcdo das duas
populacdes envolvidas (pesquisadores e gerentes), a fim de

verificar possiveis desencontros.

6. LIMITACOES DA PESQUISA

Os dados, nos qQuais fundamentou-se a presente pesquisa,
tiveram sua origem na percepcdo dos respondentes guanto & presencga
de determinados atributos entre os gerentes de pequisa da EPAGRI.
Este fato constitui—éé emAQma limitacdo da pesquisa, uma vez qgue
dados oriundos da percepcdo humana muitas vezes refletem juizos de

valor pessoal, contextual ou histérico, n3o representando a

realidade da unidade de andalise. Com vista a amenizar este
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problema, oOptou-se pela  analise geral ‘dos dados - e pelo
envolvimento de toda a populacio, como forma de minimizar a
influéncia de eventuais vieses.

Dutra limitagc3o diz respeito ao alcance do trabalho
dentro da prdépria organizacdo. 0 ideal seria envolver como unidade
de analise todo o corpo gerencial da Empresa. Poreém, em funcgao da
reestruturacido sofrida recentemente, a 4&rea gerencial gue se
manteve menos afetada em suas atribuicgbes foi a dos gerentes de
pesquisa pertencentes ao nivel hierdrquico | mais baixo da
organizacdo, para a qual se orientou o trabalho.

Outra limitac3o da pesguisa estéd relacionada as préprias
limitacdes do método de pesquisa empregado, o Estudo de Caso. Por
possuir um carater particularizante, ou seja, analisa em
profundidade determinado aspecto em determinada organizag3o, tem
um poder limitado de generalizagso das suas conclusdes. Apesar de
ser uma limitacd3o natural do proprio método, e importante
destacéd-la para gue n3o ocorram interpretagies gue coloquem em
duvida a validade do trabalho.

Por tratar—se de uma pesquisa de pefspectiva sincranica e
tendo em vista gque o comportamento humano ¢é dinamico., o0 estudo
possul a limitagdo de flagrar apenas um momento do processo, O

gual no momento seguinte pode apresentar algumas variacbes.



IV — APRESENTACARO E ANAL ISE DOS.
DADOS

Tendo por referéncia a questdo central do presente
estudo, qual seja, a congruéncia existente entre os atributos dos
gerentes de pesquisa da EPAGRI e os atributos gerenciais definidos
pela literatura especializada, o desenvolvimento deste capitulo-
implica processar a matéria-prima principal disponivel,
representada pelos dados primarios, fruto da vis3o perceptiva dos
pesquisadores e dos proprios gerentes de pesquisa.

Obedecendo & mesma estrutura empregada na formulac3o dos
questionarios, em um primeiro momento procurar—-se—-4a caracterizar
os respondentes e contextualizar - as experiéncias e o
posicionamento desses profissionais em relacdo a atividade
gerencial.

Num segundo momento, analisar-se-a a questdo diretahente
relacionada & presenca dos atributos gerenciais segundo a
percepci3oc dos pesquisadores e dos préoprios gerentes de pesquisa.

A representatividade dos dados em relac3o a cada uma das
populacdes envolvidas, pesquisadores e gerentes de pesquisa,

traduz—-se nos seguintes numeros:

. Pesquisadores - Do total de 137 (cento e trinta e sete)
questionarios remetidos, obteve-se o retorno de 116 (cento e

dezesseis) questionarios, representando 84,67% da populagdo.
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. Gerentes de pesquisa — Do total de 11 (onze) questiondrios.
remetidos, obteve-se o retorno de 1@ (dez) questionarios,

representando 90,907 da populacdo.

1. CARACTERIZACAO E CONTEXTUALIZACAO DOS PESQUISADORES E
GERENTES DE PESGQUISA

A formac3o profissional dos pesguisadores e gerentes de
pesguisa, em nivel de terceiro grau, & caracterizada por cursos

eminentemente relacionados a atividade-fim da organizacao.

TABELA 1 - Formacd3o profissional dos pesguisadores e gerentes de
pesquisa da EPAGRI, em nivel de terceiro grau.

PESQUISADORES |, GER. PESQUISA

CURSO SUPERIOR

FAa FR ! FA FR
Engenharia Agronémica 94 v 81,04 ;. ? . 90,00
Medicina Veterinaria 14 12,07 . 1 H 190,00
Engenharia Florestal 1 : 8,86 .. - H -
Ciéncias Agricolas 1 ‘ 2,86 . - : -
Biologia i 2,86 )| - 3 -
Administracio 1 6,86 . - -
Economia 1 8,86 . - -
Eng. Agrondmica. + Administracao 2 . 1,73 - H -
Eng. Agronédmica + Economia 1 0,86 .., - -
TOTAL 116 | 100,00 ;; 10 . 100,00

Fonte: Questiondrios e pastas funcionais.

A soma dos pesquisadores com formac3o na &rea das Ciéncias
Agrarias (Engenharia Agronémica, Engenharia Florestal e Ciencias

Agricolas) e Ciéncias Veterinarias (Medicina Veterinaria),
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totaliza 94,83% dos profissionais; - contra apenas 2,86% com
formac3o em Administracdo e 1,73%Z com formacdo em ambas. as
Areas (Engenharia Agronémica e Administracio).

Quanto .aos gerentes de pesquisa, observa-se que todos, sem
qualquer excegao, possuem formacgdo profissional na area das
Ciéncias Agrarias ou Veterinarias, inexistindo formac3o em cursos
de Administrac3o ou a&reas assemelhadas.

A formac3o técnica voltada para -as 4reas das Ci@ncias

Agrarias e Veterinarias acentua-se com a participag3o desses

profissionais em cursos de pobs—graduacdo, os guais s3o
incentivados pela prépria Empresa por meio de um programa
especifico de pos-graduag3do no pais e exterior, sob a
responsabilidade da Ger@ncia de Desenvolvimento de Recursos

Humanos (GDRH).

TABELA 2 — Formaclo dos pesquisadores e gerentes de pesquisa da
EPAGRI, em nivel de pds-—graduacdo.

PESQUISADORES . GER. PESQUISGA

NIVEL

FA FR vy FA FR
Graduacdo 16 | 13,79 @i - -
Especializac3o X 6 S,17 . 2 | 20,00
Mestrado 87 v 75,00 ;. 8 H 80,00
Doutorado 7 6,84 . - -
TOTAL , 116 | 100,00 !! 10 ! 100,00 B

x Cursos com carga hordaria superior a 36@ horas-—aula.
Fonte: Questiondrios

Constata-se que B86,21% dos pesquisadores e 100,8087% dos

gerentes de pesquisa possuem curso de pés-graduacdo, com maior
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concentracdio, em ambos Qs casos . (75,00% e 80,007,
respectivamente), em nivel de mestrado.

Consultadas as pastas funcionais desses profissionais,
verificou-se que a totalidade desses cursos e das suas 4areas de
concentrac3o tém orientac3o para areas tecnicas especificas e
afins daquelas trabalhadas pela empresa na geracdo de tecnoloagias
agropecuarias. |

Com relacdo & experincia profissional na area de
pesquisa, ou seja, no efetivo desempenho das functes pertinentes
ao cargo de pesguisador, observa-se que 65,52% dos pesquisadores
encontram-se nessa atividade hd mais de & (seis) anos. Entre os
gerentes de pesqguisa, este percentual ascende para 80,00%,
destacando-se, no entanto, que 50,00%Z deles encontram—-se nessa

atividade h& mais de 15 (quinze) anos.

TABELA 3 - Experifncia profissional dos pesquisadores e gerentes
de pesguisa da EPAGRI em atividades de pesquisa

PESQUISADORES ! GER. PESGQUISA
NUMERO DE ANOS :
Fa | FR HH Fa ! FR
Até 3 20 , 17,24 . 2 v 20,00
I b= 6 28 ' 17,24 - ' -
& +———— 9 26 : 22,41 . 3 v 30,00
? F—— 12 18 : 15,52 ¢ - H -
12 +——— 15 7 H 65,04 - ' -
15 +——— 18 14 Y 12,087 i 3 V1 30,00
Mais de 18 11 H 9,48 ., 2 V20,00
TOTAL 116 v 100,00 i@ ' 100,00
+——— = Limite inferior incluido

Fonte: Questiondrios
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Sendo a experiéncia um dos fatores importantes na
determinagdoc do nivel de profissionalizac3do do individuo, estes -
dados., assim como ja& verificado na andlise das tabelas 1 e 2,
demonstram que esses profissionals encontram-se dentro de um forte
processo de aprimoramento técnico, cuja tendéncia, ao longo dos
anos, & a aproximacdo cada vez maior da "exceléncia técnica'.

Conforme demonstrado pelas tabelas 1, 2 e 3, aparentemente
ndo ha distinc3do entre a formag3o profissional de pesguisadores e
gerentes de pesguisa.

Na realidade, de acordo com informacgdes prestadas pela
Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos., nEo s O grupo
de gerentes de pesquisa, objeto do presente estudo, mas a maioria
absoluta dagueles que j& ocuparam esse cargo désde a criacdo da
EMPASC/EPAGRI, s30 oriundos do corpo técnico-cientifico da
Empresa.

Esse fato, embora & primeira vista possa sugerir uma
disfuncdo, & reconhecido como perfeitamente natural e, inclusive,
recomenddvel no ambito das organizacBes de pesquisa segundo Arnon
(1978), Uyeki (Apud Donaire, 1986), Donaire (1986) e Coqueiro &
Borges—Andrade (1983).

No entanto, insistindo-se em buscar aspectos na formacdo
profissional dos gerentes de pesquisa gque os gualifigue, ou que o0s
disﬁinga dos dewais pesquisadores, muito pouco se avanca nesse

sentido, conforme demonstram as tabelas 4 e 5 a seguir.
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TABELA 4 - Experiéncia profissional dos gerentes de pesguisa da
EPAGRI na darea de gerénciaschefia

EXPERIENCIA FA | FR ' EXP. X ACUMULADA
, ' (em anos)

. Nunca ocuparam cargo de geréncia 5 | 56,060 ! -

. Dcuparam cargo de geréncia 3 | 50,00 ! 4,5

TOTAL i | 120,00 . XXXXXXX

Fonte: Questionarios

TABELA S5 - Participacdc dos gerentes de pesqulisa em cursos de

capacitacdo gerencial

PARTICIPACRO FA | FR 'NQ X TREINAMENTOS' N2 X HORAS
: : (por part.) i (por part.)

. Nunca participaram 6 . 60,00 | - : -

. Participaram 4 v 40,00 ¢ 1,5 . 48,00

TOTAL 19 | 1@Q.00 ! XXXXXXXXXXX ‘ XXXXXX

Fonte: Guestiondrios

Os dados de ambas as tabelas s3c pouco expressivos em
termos .de estabelecer uma distinc3do entre pesquisadores e
gerentes. Nota-se que 50,00% dos gerentes de pesguisa ndo possuem
qualguer experi@éncia no desempenho da fungso e 60,887 deles,

incluindo agui um dagqueles que ja& ocupou tal cargo. até entdo

nunca haviam participado de qualguer treinamento na area.
Entre o0os aque possuem experiéncia e gue tiveram
oportunidade de receber algum treinamentoc, observa-se uma relacdo,

em termos médios, de 48 (guarenta e oito) horas de treinamento
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para cada 4 (quatro) anos e melo de permangncia no cargo.- Esta -

baixa relacao torna guestionavel a validade da prépria
experiéncia, uma vez gue estd alicercada aquase exclusivamente
sobre a "escola pratica”, citada por Mattos (1985) e Resende
(1988), como responsavel pela assimilagd3c de muitas nocbes

deformadas, preconceitos e vicios de comportamento.

Assim, sem a intencd3o de adiantar gualquer conclusdo,
observa—-se aque os dados até aqgui levantados concorrem para
corroborar com a afirmacdo de Cogueiro & Borges-Andrade (1983, p.
59), segundo a gual "...apesar de eles (pesguisadores) poderem ser
extremamente - competentes no que fazem (ciéncia) eles dispbem
de pouca ou nenhuma formacdo para exercer a func3o gerencial”.

Por outro lado, considerando-se as oportunidades de
participag3do em cursos de capacitacdo gerencial durante o periodo
de 1 (um) ano e meio (na data da coleta dés dados) em que esses
gerentes se encontram no cargo, observa-se uma melhora sensivel em
relac3o aos dados da tabela S.

Integrando a clientela de um Programa de Desenvolvimento
Gerencial coordenado  pela Secrefaria da Agricul tura e do
Abastecimento e suas empresas vinculadas, Cujo objetive é
capacitar o gquadro gerencial da administracdo direta e indireta da
area agricola, esses gerentes Jj& participaram de dois cursos
(Formacao gerencial qos Guadrps Diriggntes / 40 horas e Curso de
Praticas Gerenciais / 40 horas), num total de 80 horas-—aula.

Esse programa prevé, ainda, a realizacdo de mais quatro
cursos: dois no ano de 1993 e outros doilis no ano de 1994.

Apesar da formacdo eminentemente técnica desses
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profissionais {(pesquisadores), conforme demonstrado pelas tabelas
até agui apresentadas. a Area . gerencial n3o ¢é encarada como
impropria ou "regido indspita” para sua atuacao.

Em consondncia com o pensamento e a prdgpria pratica
dominante no ambiente das instituigles de pesquisa, ou seja, de
que a geréncia de pesquisa & um cargo naturalmente de competéncia
do pessoal pertencente ao grupo técnico—-cientifico (Arnon, 1978;
Donaire., 1986;: Borges—Andrade, 1983; Maximiano, 1977; e outros), a
tabela 6, a seguir, mostra gue apenas 24,147 dos pesquisadores e
10,00% dos gerentes de pesquisa "nunca pensaram ou ni3o admitem" a
possibilidade de ocupar tal cargo. Os 75,86% dos pesquisadores e
90, 008% dos gerentes restantes "ja pensaram/admitem tal
possibilidade, com resalvas" ou encaram tal fato "como uma
possibilidade bastante natural, uma vez que se confunde com a

prépria carreira de pesguisador'.

TABELA & - Posicionamento dos pesquisadores e gerentes de pesquisa
em relacdo & drea gerencial

PESQUISADORES !, GER. PESQUISA
POSICIONAMENTO .
FA FR - FA | FR
. Nunca pensei/ndoc admito essa . v .
possibilidade 28 . 24,14 . 1 v 12,00
. J& pensei/admito essa possibi- : I :
lidade com ressalvas 13 ' 11,21 2 v 20,00
. Encaro como uma possibilidade B i ‘
bastante natural, pois confun- : N :
de-se com a propria carreira 75 | 64,65 . 7 ! 7,00
TOTAL 116 | 160,80 . 10 . 100,00

Fonte: Ruestiondrios
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Ainda. concorrendo para confirmar esta tendéncia natural
de a geréncia de .pesquisa ser ocupada. por pessoas provenientes de
cargo tecnico-cientifico, um -percentual relativamente alto

(42,24%) dos pesquisadores reconhece sentir uma atrac3o de "meédia"

a "alta" pela &rea gerencial, conforme demonstra, na sequéncia, a
tabela 7.
TABELA 7 - Atracdo exercida pela drea gerencial sobre os

pesquisadores

NIVEL DE ATRACAO FA , FR

. Alta 21 : 18,10
. Media 28 , 24,14
. Baixa 32 . 27 .59
. N3o atrai 35 : 30,17
TOTAL 116 v 100,00

Fonte: QGuestiondrios

No entanto, n3o obstante a estes dados, e, especialmente,
aqueles da Tabela & onde 70,007 dos gerentes encaram sua atuacdo
nessa area como uma tend@ncia natural, constata-se gue 78,00% dos
gerentes de pesquisa declararam continuar desenvolvendo,
concomitantemente & fungdc gerencial, suas atividades como
pesguisador.

7Esse fato, em pérte, ¢ explicado por Donaire (1990) como
conseqguéncia dé dilema em que se envolve o pesqguisador na hora de
optar por uma das duas carreiras: a técnica ou a gerencial. Assim,
como forma de n3o abandonar completamente aguela area para a qual

se sente capaz, em face da formacdo e do preparo adquirido ao
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iongo da sua vida profissiomal, procura resguardé-la sem deixar de
envolver-se em uma nova area-para a Qgual- se sente -motivaqo a
experimentar.

No caso particular dé EPAGRI. pode-se acrescentar que essa
atitude dos gerentes de pesguisa & tambem, em parte, explicada
pela transitoriedade do cargo. Ou seja, a indicac3o dos gerentes,
na atual administracdo, & feita de comum acordo entre a Diretoria
da Empresa e o Secretdrio da Agricultura, conforme previsto na
minuta do Regimento Interno do Centro de Tecnologia Agricola
(Santa Catarina, 1991b). Dessa forma, a permanéncia no cargo fica
vinculada ao processo sucessério do Governo do Estado, criando um
clima de instabilidade, uma vez que o gerente esta sempre na
iminéncia de retornar as suas atividades de pesguisador, razdo gue
o leva a procurar n3o desvincular-se completamente da area
técnicsa.

Qutra consequéncia relacionada a esse processo de selegao
dos gerentes técnicos, apontada pela Geréncia de Desenvolvimento
de Recursos Humanos. refere-se aao fato de ele inibir ou
inviabilizar qualguer acdo pro-ativa no sentido de capacitar esses
profissionais antes de se tornarem candidatos potenciais e
assumirem tais cargos.

Finalizando este item, ainda com respeito ao processo de

selecdo dos gerentes de pesquisa, cabe destacar a tabela 8, onde e

apresentada a opinido das duas populacdtes a respeito da adeguagado

do processo & realidade da empresa.
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TJABELA 8 - Posicionamento das populacbes pesgquisadas em relacdo ao
processo de selecd3o dos gerentes de pesqulsa

PESQUISADORES ! GER. PESQUISA

POSICIONAMENTO
FA FR M FA | FR

. Adeguado 2 . 1,84 .. - . -
. Atende as necessidades 3 . 2.75 . 1 . 12,00
. Inadeguado : 78 71.56 . 8 . 80,00
. Desconhece 26 23.85 1 1 : 12,08
TOTAL 129 | 190,00 . 1 | 100,00
Sem condicbes de opinar 7 XXXX N - : XXXX

Fonte: Guestiondrios

Nesta tabela, t3o surpreendente quanto os 71,56% dos
pesquisadores e 80,00% dos gerentes de pesqguisa que consideram
inadegquado o atual processo de selecgao, s3c os 23,854 dos
pesquisadores e 10,00% dos gerentes de pesquisa que desconhecem O
referido processo.

Dentre os 64 (sessenta e quatro) pesquisadores e 8 (oito)

gerentes de pesquisa que apresentaram sugestdes no sentido de

adequar o atual processo as necessidades da empresa, 47 (guarenta
e sete), representando 73,44%, e 4 (quatro), representando
50,007%, dos pesquisadores e gerentes que se manifestaram,

respectivamente, apontam o estabelecimento de um processo eletivo

como solucd3o mais apropriada para o problema

Qutros 9 (nove) pesquisadores e 2 (dois) gerentes
priorizaram a competé@ncia técnica, comprovada ao longo dos anos,
como o critério que deve determinar a selecdo dos gerentes de

pesquisa.  Ainda, 7 (sete) pesquisadores e 2 (dois) gerentes de



pesquisa pronunciaram-se favoraveis & valorizacio do potencial e a
implementacdo de acdes no sentido de preparar esses profissionais

para atuarem na area gerencial.

2 — ATRIBUTOS DOS GERENTES DE PESGUISA DA EPAGRI

Em consonancia com o instrumento de coleta de dados, sera
enfocada, neste item, a percepgdo dos pesquisadores e dos gerentes
de pesquisa quanto & presenca(d), entre estes ultimos, de cada um
dos atributos dos gerentes de pesquisa definidos pela literatura

especializada.

Atributo — Capacidade de lideranca

Maximiano (1980@), tomando por base a concepgdo weberiana

de poder legal-racional, define o gerente como uma pessoa que

~(5) Conforme -definido no capitulo IIl - Metodologia, os dados
foram colhidos de acordo com o nivel de intensidade <com que
pesquisadores e gerentes de pesquisa percebem cada atributo,
sendo, desta forma, a "presenca" dos atributos analisada com
base na tendéncia (frequéncia das respostas) das duas
populacdes em reconhecé-los como presentes em "maior" ou
"menor" intensidade entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI.



123

ocupa um cargo investido de poder formal, ou seja, o0 poder
inerente a0 proéprio cargo, e ao qual os subordinados prestam
obediéncia. Ao mesmo tempo, faz referéncia a estudos na area
comportamental que apresentam a-capacidade de lideranga como uma
habilidade muito especial, por meio da qual & possivel influenciar
e obter a cooperac3c das pessoas,  sem, necessariamente, deter
poder formal.

Assim, define a capacidade de lideranga do gerente como
a habilidade--de combinar as duas - formas de influenciar, o
gue se constitui, no seu entender, em uma habilidade muito
especial.

Katz & Kahn (1978, p. 343) referem—-se a lideranca em

nivel organizacional como .e«.0 incremento influencial aléem e
acima do cumprimento mecanico das diretivas rotineiras da
organizacdo". Desse modo, o poder formal ¢ responsavel por
dar atendimento as diretivas rotineiras da organizagdo, enguanto
as gualidades de lider s3o responsaveis pela obtencio do
incremento influencial.

Tendo por base este referencial, .ou seja, a interacao
entre poder formal e qualidades de lider como determinantes da
capacidade de lideranga em nivel organizacional, os pesquisadores

e gerentes de pesquisa posicionaram—-se conforme mostra a tabela 9,

a seguir, em relagdo & presenca deste atributo.
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TABELA-9 - Capacidade de lideranca dos gerentes de pesquisa da
EPAGRI

PESQUISADORES ! GER. PESGQUISA
INFLUBENCIA EXERCIDA
Fa ! FR HH Fa | FR
. Unicamente no poder formal 41 ' 35.34 ., - . -
. Predominantemente no poder . N :
formal B . 32,76 . 2 . 20,00
. Equilibrio entre poder formal : N '
© qualidades de lider 34 : 29,31 . 8 ) 82,00
. Predominantemente nas . M- '
gualidades de lider 3 2,59 .. - ' -
. Unicamente nas gualidades : N '
de lider - : - Y - J -
TOTAL 116 | 100.00 .. 12 ! 102.00

Fonte: Questionarios

Considerando-se gue a geréncia de pesqguisa & um cargo
‘onde o poder formal & elemento intrinseco a sua propria natureza
(Maximiano, 1980), e gque pessoas detentoras de qualidades inatas
de lideranca constituem—-se em fato pouco comum, a baixa
fregquéncia de respostas nas duas ultimas alternativas (2,39%4) nao
representa surpresa ou fere expectativas.

As colocacles de Maximiano (1988) e Katz & Kahn V(1978)
apontam para a situacdo onde coexistam as duas bases de
influéncia, dentro de um certo equilibrio (terceira alternativa),

como aquela mais préoxima de um ponto desejével, compativel com a

realidade organizacional. Assim sendo, algumas divergéncias entre
os dados apresentados e este enfoque podem ser destacadas.
Segundo & percepgdo de 68,10%4 dos pesquisadores, a

influéncia que o0 gerente de pesguisa exerce sobre eles se da
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"unicamente" ou "predominantemente" com base no poder formal.

Sem deixar de reconhecer o significado da percepg8o de
29,31% dos pesquisadores que reconhecem a -capacidade de liderancga
dos gerentes comoc proxima, e até acima, do ponto admitido como
desejavel., a constatacdo da maioria (dois tercgos) indica gque os
gerentes de pesquisa podem investir no seu aprimoramento, gquanto
a este atributo, uma vez que existem espagos a serem conguistados
e gque comportam avancos nesse sentido.

No entanto. contrariando essa andlise, fruto da percepgao
dos pesquisadores, existe a avaliaglo dos gerentes de pesguisa
gue, em sua grande maioria (806,08%), acreditam na sua capacidade
de compatibilizar o poder formal e as qualidades de lider para
efeito de influenciar seus subordinados. Caracterizam, dessa
forma, segundo sua visdo, a tend@ncia do atributo em guestao
- capacidade de lideranga — estar presente entre o grupa.

Ainda com referéncia & capacidade de lideranga, um
segundo gquestionamento foi apresentado aos pesguisadores e
gerentes de pesquisa. Agora, - no entanto, com uma maior
especificagdo das bases de influ@ncia. Para tanto, foram tomadas
por parametro as bases de influ@ncia indicadoras de poder formal
(autoridade legal, poder de premiar e poder de castigar) e as
bases indicadoras do poder influencial da 1lideranga (poder do

saber ou poder técnico e poder de referé&ncia), definidas por Katz

& Kahn (1978). Foram acrescentadas ainda, como indicadoras do
poder influencial da lideranca, a amizade e a colocag3o do

trabalho de forma desafiadora, propostas por Donaire (1986).
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TABELA 1@ - Bases de Influéncia empregadas pelos gerentes de
pesqguisa da EPAGRI

PESQUISADORES . GER. PESQUISA
BASES DE INFLUENCIA
FA | FR H FA | FR
. Autoridade legal &7 + 57,76 1. - -
. Poder de premiar 6 . 5,17 | 1 . 10,00
. Poder de castigar 2 1,72 - -
. Poder técnico 22 : 18,97 . 4 : 40,20
. Poder de referéncia 12 ' 10,34 | 4 . 40,00
. Amizade 4 3.45 ! - . -
. Colocacdo do trabalho ‘ I :
de forma desafiadora 3 : 2,959 .. 1 ' 10,00
TOTAL 116 | 106,08 .. i | 126,006

Fonte: Questionarios

Os dados obtidos a partir da percepcdo dos pesquisadores,

guanto as bases de influéncia que predominam nas suas relacgbes com

os gerentes de pesguisa, corroboram os resultados obtidos por
Donaire (1986) em sua tese de doutorado, ou seja, ha um
predominio, por ordem de importdncia, da autoridade 1legal, do

poder técnico e do poder de referéncia.

De modo geral, nota-se que os dados da tabela 18 sao
bastante coerentes com a percepgdo de ambos O0s grupos apresentada
na tabela 9.

Entre os pesguisadores, 64,65% deles, logo, a mailoria

(representada por praticamente dois tercos da populacdo), apontam

ac bases de influ@ncia indicadoras do poder formal como aquelas
gue s3o predominantemente empregadas pelo gerente de pesguisa para

orienta-los/estimula-los para o trabalho. Por outro lado, o
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predominio das bases caracteristicas do poder influencial da
liderancga, na relacgdo gerente de pesquisa X pesquisador, (=)
percebida por apenas 35,353% dos pesquisadores.

Confirmam, dessa forma, gue a capacidade de lideranca e
um atributo gue tende a estar presente em peguena intensidade
entre os gerentes de pesquisa -da EPAGRI.

Entre os gerentes de pesquisa os numeros tambem apontam
na mesma direcd3o da tabela 9, ou seja, 80,007 deles vEem o poder
técnico e o poder de referé@ncia como principais bases por eles
empregadas parsa influenciar seus subordinados. Contrariando,
portanto, frontalmente a percepc3o dos pesguisadores, confirmam
acreditar gue o atributo em quest3o ectd presente em maior

intensidade entre eles.

Atributo - Capacidade/tendé&ncia a empregar O estilo
participativo/democratico de lideranca

Partindé dos trés estilos basicos de liderancga
— autocratico, democratico e 1liberal -~ e de suas respectivas
descricles, apresentadas por Kolasa (1978), Chiavenato (1987a) e
Krause (1981), buscou-se caracterizar, segundo a percepgao dos
pesquisadoresﬁe gerentes de pesquisa, gual deles, “ou combinagd3o

deles, os gerentes de pesguisa da EPAGRI tendem a empregar.
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TABELA 11 - Estilo de lideranca empregado pelos gerentes de
pesquisa da EPAGRI

PESQUISADORES 4! GER. PESGQUISA
ESTILOS DE LIDERANCA
FA | FR M FA FR
. Autocratico 35 v 31.82 1 - . -
. Democratico 31 V28,187 1, 2 | 20,00
. Liberal 28 1 25,46 . 4 ' 406,00
. Autocratico + democratico 7 : 6,36 1 - . -
. Democratico + liberal 9 : 8,18 .. q , 40,00
TOTAL : 11¢ ! 1@@,08@2 .. 12 100.00.
. Sem condicbes de opinar 6 ' XXXX M - : XXX

Fonte: Questiondrios

De acordo com a percepgao dos pesquisadores, n3o ha um
estilo de lideranca prevalecendo claramente sobre os demais. Os
trés estilos s3o encontrados praticamente com a mesma frequéncia
entre os gerentes de pesquisa.

No entanto, em conformidade com © Qque preconiza a
literatura especializada, tal situacd3o nao & favoravel ao
desempenho gerencial em organizacbtes de pesquisa.

Filley & House (apud Hall, 1984), Raisbeck & O0Old (apud
Donaire. 1986), Baumgartel (1957), Owens (1983) e Souza (1991,
embora reconhecam ser inviavel, na pratica, a adogd3oc de um unico
estiloc de lideranca, sdo undnimes em‘afirmar que nas organizagbes
de_ pesquisa deve prevalecer, indiscutivelmente, o estilo
participativo/democratico de lideranca. 7

Os inumeros argumentos apresentados por esses autores

podem ser sintetizados no posicionamento de Hall (1984), para o

gual o estilo participativo de lideranca & proprio de organizacbes
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que precisam contar com "inputs" de seus membros como requisito
para sua eficacia. Nessas organizacdes a. ativac3do do sistema
produtivo & extremamente dependente da busca constante de novas
idéias e solugtes para problemas.

A partir dessa perspectiva, e com base na percepcio dos
pesquisadores, segundo a qual apenas 28,18% dos gerentes de
pesquisa tendem a adotar o estilo democratico de lideranga e
14,547 tendem a adotar este estilo combinado com o estilo
autocratico ou liberal, depreende-se que o atributo em analise -
capacidade/tendéncia a empregar o estilo participativo/democratico
de lideranca - encontra-se presente em peguena intensidade entre
os gerentes de pesquisa da EPAGRI.

Quanto aos gerentes de pesquisa, embora haja
divergéncias entre a sua percepgdo e a dos pesguisadores quanto
ao estilo gue tendem a adotar, demonstram, em ultima analise, que
entre eles n3o prevalece a tendéncia de empregar o estilo
democratico de lideranca, conforme preconiza a literatura.

Na opinido de 40,007 dos gerentes prevalece o estilo
liberal, enguanto outros 40,00% apontam o predominio do estilo
liberal combinado com o estilo democrdtico., caracterizandao, assim,

um certo predominio do estilo liberal sobre os demais.

) Atributo — Habilidade para lidar com conflitos
interpessoais

As pessoas que convivem diariamente em um ambiente de

trabalho n3%o se encontram ali por escolha mutua. A elas ndo & dada
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a oportunidade de escolher com gquem gostariam de trabalhar. Logo,
e natural gue possuam interesses distintos e muitos pontos
discordantes, geradores pontenciais de conflitos interpessoais.
Esse fato & agravado pela inexisténcia de autoridade, norma ou
regra que impecga a manifesta;ao desses conflitos, razdo pela qual
assume grande importd3ncia a habilidade do gerente.em intervir .no
sentido de administrar ou amenizar esse tipo de problema.

Dentro deste enfoque, foram apresentadas -alternativas aos
respondentes com o intuito de verificar, primeiramente, se O
gerente de pesquisa interfere, ou seja, se empreende alguma agao
ou estratégia com o propdsito de administrar o problema. Em caso
positivo, procurou-se qualificar as consequéncias dessa agd3o no

sentido de efetivamente contribuir para a melhoria da situacdo.

TABELA 12 - Habilidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI para
lidar com conflitos interpessoails

PESQUISADORES ! GER. PESQUISA
ALTERNATIVAS
FA | FR i FA FR
. Interfere e consegue contornar : i :
a situacdo 5 4,72 .. 1 H 11,11
. Interfere e consegue alguma . N '
melhora na situacgdo 18 . 16,98 |, 2 . 22,23
. Interfere, porém n3do e obser- . BN .
vada alterac3o na situacdo 32 : 36,79 . 3 : 33,33
. Interfere e piora a situacdo 7 6,60 | - : -
. N3o interfere. 37 34,91 H 3 : 33,33
TOTAL 16 | 100,00 .. ? | 100,00
. Sem condigdes de opinar 16 ! XXXX i 1 . XXX

Fonte: Questiondrios
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Tomando—-se como ponto de partida a distincido bproposta
pelas quatro primeiras alternativas (interfere) em relacdo a
Quinta alternativa (n3do interfere), s30 observadas freqﬁéncias
significativas - 34,91%Z e 33,33%, de acordo com a percepcdo dos
pesquisadores e gerentes de pesquisa, respectivamente - indicando
que os gerentes “n3oc interferem", ou seja, nido empreendem qualguer
aci3o ou estratégia com o propdsito de administrar o problema ou
situacd3o  -de conflito.

Esses percentuais, caracteristicos da falta de habilidade
para lidar com conflitos interpessoais, s3o incrementados com as
freqliencias de 43,39%, segundo a percepc3do dos pesquisadores, e
33,33%, segundo a percepcdo dos gerentes, indicando que apesar da
iniciativa dos gerentes de pesquisa em administrar a- situac3o de
conflito, "pioram" ou, com maior freguéncia, "m3o conseguem
qualquer progresso no sentido de resolver ou amenizar o
problema".

Em contrapartida, 21,70@% dos pesquisado?és e 3I3,347Z dos
gerentes de pesquisa reconhecem a habilidade desses Gtltimos em
l1idar com conflitos interpessoais, oOu seja, "inter*erindo e
conseguindo contornar a situacgao", ou, com mais frequéncia,
"conseguindo alguma melhora na situac3o de conflito”.

Os dados apresentados por ambos os grupos apontam,
portanto, no sentido de que a habilidade para lidar com conflitos
interpessoéis @ encontrada em pequeéna intensidade entre os

gerentes de pesquisa da EPAGRI.



Atributo - Capacidade de comunicagdo

Para captar a percepcdo dos pesquisadores e dos préprios
gerentes de pesquisa guanto a presenca deste atributo. enfocou-se
o gerente de pesquisa no desempenho do papel que lhe cabe dentro
do fluxo ascendente e descendente de comunicacdo (Chiavenato,
1987a), gual seja, transmitir informacbes dos niveils superiores e
do meio externo para  o0s seus subordinados- e vice-versa.
Procurou-se. ainda, avaliar o nivel de compreens3o das mensagens
transmitidas pelos gerentes, o aque, segundo Chiavenato (1987a)

trata-se do reauisito fundamental para aque a comunicacao se

efetive.

TABELA 13 - Capacidade de comunicacdo dos gerentes de pesquisa da
EPAGRI - transmissdo de informagbes no sentido dos
nivels supericres e meio externo para os niveis
inferiores

PESQUISADORES . GER. PESQUISA
TRANSMISSAO DAS INFORMACDES
Fa | FR V FA | FR
. Integralmente e sem falhas 21 : 19,45 . 2 : 22.22
. A maior parte ou com poucas . N :
falhas 71 65,74 11 & 1 66,67
. Pela metade ou com. aproxima- . v :
damente. 50% de falhas ? 8,33 . 1 : 11,11
. Pouca coisa ou com muitas . M .
falhas 5 4,63 1. - . -
- « Nao_s3o repassadas. ) 2 1.85 11 - 1 -
TOTAL ieg | 10@,00 .. ? . 100,020
. Sem condicbes de opinar 8 | XXXX 11 1 : XXX

Fonte: QGuestiondrios
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TABELA 14 - Capacidade de -comunicac3doc dos gerentes de pesguisa da
EPAGRI - transmissd3o de Iinformacdes no sentido dos
niveis inferiores para o0s niveis superiores e meio
externo
PESQUISADORES ! GER. PESQUISA
IRANSMISSAO DAS INFORMAGCOES
FA FR I Fa FR
. Integralmente e sem falhas 24 1 23.53 1. 2 | 20.00
. A maior parte ou com poucas . i :
falhas &4 ' 62,75 1 7 . 70,00
. Pela metade ou com. aproxima- . N .
damente. 5@% de falhas 10 . ?.80 .. 1 . 12.00
. Pouca coisa ou com muitas . HIM :
falhas 3 . 2.949 .. - : -
. Nao s3o repassadas 1 . .98 .. - . -
TOTAL i22 | 100.0@ . 19 : 100.00
. Sem condicdes de opinar 14 H XXXX B - H XXX
Fonte: Questionarios
TABELA 15 - Capacidade de comunicacdo dos gerentes de pesquisa da
EPAGRI - nivel de compreensdo das mensagens
PESRUISADORES !! GER. PESGQUISA
NIVEL DE COMPREENSARO
. FA FR H FA FR
. S%o facilmente compreendidas 65 : 57.02 . 3 . 33.33
. Apresentam alguma dificuldade . i ,
para sua compreensdo : 29 : 25,44 | S : 55,96
. Apresentam um grau médio de di- ' HN :
ficuldade para sua compreens3o 17 : 14,21 . 1 . 11,11
. Apresentam muita dificuldade . H :
para sua ccmpregnsao I H 2,63 . _ -
. S%0 incompreensaveis . - -- HM - - : -
TOTAL 114 ' 100.00G . 9 ' 100,00
. Sem condicBbes de opinar 2 XXXX N 1 : XXX

Fonte: Questionarios
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Entre os pesauisadores observa-se uma forte concentracao
de respostas — 85.19%. 86.28% e B2.467% nas tabelas 13. 14 e 15,
respectivamente - em torno das duas primeiras alternativas,
indicadoras da presenca do atributo.

0 mesmo & observado em relac3o & percepcdo dos gerentes
de pesqguisa, 0s quais repetem praticamente as mesmas fregluéncias
apresentadas pelos pesquisadores - 88,89%, 70,087 e 88.89%.

Esses dados s¥o claros., portanto, para  expressar. tanto
na percepcso dos pesquisadores gquanto na dos gerentes de pesguisa,
que a capacidade de comunicacd3oc tende a estar presente em maior

intensidade entre os gerentes de pesquisa.

Atributo - Capacidade de estimular a comunicacgido entre
pesquisadores

A avaliac3o deste atributo esta fundamentada no

posicionamento de Arnon (1978), Yeganiantz (1988) e Maximiano

({1983), para os guais a prdpria natureza do trabalho de pesauisa
exige a.interacdo (comunicac3o) dos pesquisadores em nivel interno
e externo da organizagdo, constituindo-se na matéria-prima
necessaria &4 elaborac3oc do produto final da instituicdo de
pesguisa.

Assim. dentro desse enfoque, Castro & Borges-Andrade
(1982) destacam a comunicac3o horizontal como um dos caminhos aque
o gerente de pesquisa deve adotar para opromover tal interacdo.

Essa comunicacdo horizontal implica promover/estimular a
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comunicagdo entre os pesquisadores da propria unidade, entre
pesquisadores da.sua unidade com pesquisadores de outras. unidades .
e entre pesquisadores da sua unidade com pesquisadores/técnicos de

outras organizacbes.

TABELA 16 - Capacidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI de
estimular a comunicagcdo entre pesquisadores

PESQUISADORES. |: GER. PESQUISA
ALTERNATIVAS
Fa | FR i FA FR
. Sempre estimula 14 | 12,50 ! 1 \ 10,00
. Quase sempre estimula 17 . 15,18 . 2 | 20,00
. Estimula em, aproximadamente, H I '
507% da vezes 8 | 7,14 . 2 20,00
. Poucas vezes estimula S@ | 44,64 ., 4 | 40,00
. N30 estimula 23 | 20,54 .| 1 : 10,00
TAavAL 112 | 100,00 .. 10 | 100,00
. Sem condigbes de opinar 4 7 XXXX . -+ XXX

Fonte: QRuestiondrios

As duas populagbes tendem a reconhecer este atributo como
presente em pequena intensidéde entre os gerentes de pesquisa.

A maioria dos pesquisadores, representada por 65,18%
deles (praticamente dois tercos), ‘entende gue "ndo sao
estimulados" ou "poucas vezes sdo estimulados" a se comunicar com
outros pesquisadores.

Entre os gerentes de pesquisa, embora -a freguéncia nas
duas Gltimas alternativas decresgca para SG,QDZ, ainda assim
demonstra a tend@ncia do atributo ser reconhecido como présente

em pequena intensidade entre eles, uma vez que no outro extremo
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- vsempre estimula” e "quase sempre estimula" - ha uma freaguéncia

de apenas 30.00% das respostas.

Atributo — Capacidade de relacionamento. interpessoal

A capacidade de relacionamento de uma pessoa refere-se a
sua habilidade em conviver com outras pessoas, de estabelecer
ligactes de amizade. de afetividade e, mesmo. profissionais.

A partir dessa “concepgao, as duas populacdes foram
guestionadas gquantoc & capacidade do gerente de pesguisa em
relacionar—-se com os pesquilsadores e demais membros da Unidade de

Pesquisa e da EPAGRI, incluindo pesscal administrativo e de apoio.

TABELA 17 ~ Capacidade de relacionamento Interpessoal dos gerentes
de pesaqulisa da EFPAGRI

PESQUISADORES || GER. PESQUISA

CAPACIDADE DE RELACIONAMENTO -
INTERPESSOAL FA FR N FA | FR

. Grande 14 | 12.61 . 1 ! 10.02
. De grande a média 12 ! 13.81 & : &0 .00
. Média 20 18,02 ! 2 ¢ 20.00
. De média a peauena 55 | 49,55 .. 1 : 10,00
. Peqguena 1@ ! .01 . - . -
TOTAL ' 111 ! 100.00 ! 10 - ! 100.00
. Sem condicdbes de obinar 5 ! XXXX i - ' XXX

Fonte: Questionadrios
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A avaliacd3o da oresenca deste atributo encontra opinidies

divergentes entre as duas populactes pesguisadas.

Enguanto a maioria dos pesquisadores. representada por
58.567% deles. reconhece como "de media a pequena’ e “peguena'" a
capacidade de relacionamento interpessoal dos gerentes de
pesquisa. estes. por sua vez. com uma frequéncia de 70 .007%,

entendem possuir uma "grande" e "de grande a média" capacidade de
relacionamento.

Ascim. enguantoc ha uma tendéncia dos pesquisadores em
reconhecer o atributo como presente em peguena intensidade entre
os aerentes de pesguisa, estes o reconhecem como presente em maior

intensidade entre eles.

Atributo - Capacidade de trabalhar em equipe

Uma das caracteristicas da atividade de pesguisa e
constituir-se. normalmente, em um trabalho de equipe. Essa eqguipe,
no entanto, ndo se limita aos autores principais do projeto.
Envolve especialistas de outras areas complementares ao tema do
projeto, envolve pesscal de apoio técnico e administrativo e
envalve, também. a participacdc do agerente de pesguisa na
coordenacdo e na tentativa de garantir as condicMes necessarias
paraka execﬁgéc dartrabalho.

Nessa perspectiva, os resultados obtidos pela unidade de

pesquisa, ou seja, as tecnologias geradas, sd¥3o fruto de um intenso

trabalho de equipe, administrado, em seu aspecto mais amplo, opelo



gerente de pesguisa.

No entanto. alguns aspectos, além da contribuicd&o
individual de cada um. s¥3oc determinantes para avaliar a capacidade
de trabalhar em eguipe. Entre eles destaca-se a capacidade de
reconhecer e respeitar o espaco de participacdo de cada um dos
demais membros e saber dividir, com toda a equipe. os méritos
obtidos com o sucesso do trabalho ou. em caso de fracasso, saber
assumir a sua parcela de responsabilidade.

Tendo estas consideragdes como parametro., as duas
populacdes pesauisadas manifestaram—-se em relacdo a capacidade do
gerente de pesauisa de trabalhar em equipe. conforme demonstra a

tabela a seguir.

TABELA 18 - Capacidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI de
trabalhar em equipe

PESQUISADORES . GER. PESQUISA
cAaPACIDADE DE TRABALHAR
EM EQUIPE Fa FR M FA : FR
. Grande 9 H 8,11 ! 4 : 40.00
. De grande a média 1s | 13,51 . I . 308,00
. Media 18 : 16,22 . 2 : 20.00
. De media a pequena 51 ' 45.94 . 1 . 10.22
. Peauena 18 : 16,22 - : -
TOTAL 111 y 10@.0@ . 1@ ¢V 100.00
. Sem condictes de opinar S : XXXX HIH - : XXX
Fonte:. Questiondrios
Tomando—se como parametro a terceira alternativa
- capacidade "média" - assinalada por 16,227 dos pesquisadores.

observa-se aque dos B83,78% pesquisadores restantes. 62,16% optaram
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pelas duas ultimas alternativas e apenas 21,62% assinalaram as

duas primeiras. Definem, assim, segundo sua percepcao. uma
tendéncia a reconhecer o atributo - capacidade de trabalhar em
equipe - como presente em peguena intensidade entre os gerentes de

pesguisa.

Os gerentes de pesquisa, por sua vez. contrariando esse
posicionamento. entendem gue a capacidade de trabalhar em equipe
tende a estar presente em maior intensidade, conforme atestam
7@0.00% deles aue assinalaram as duas primeiras alternativas -

“"grande" e "de grande a mé&dia" capacidade.

Atributo - Capacidade de delegar

Conforme preconiza Penteado (1981), a delegacdo & uma
area onde o livre arbitrio do gerente impera soberanoc. N3o cabe a
organizacd3o estabelecer normas e procedimentos para a delegag&o.
£ uma decis3o inerente ao cargo.

Para o© autor, delegar & o ato de transferir aos
subordinados certos deveres, certas responsabilidades e certa
autoridade.

Persons (apud Chiavenato, 1987b) vincula a capacidade de
delegar a certas atitudes do gerente, tais como: a) dar
oportunidade para maﬁi*estagao de ideéias e sugestbes de outras
pessoas, reservando espaco para aceitd-las e implementa-las: bl
mesmo acreditando realizar determinada tarefa wmelhor do aque 0sS

subordinados. dar oportunidade para que eles a executem:
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c) disposicido bpara tolerar erros alheipos: d) disposic3o para
confiar nos seus subordinados.

A partir dessa perspectiva. as duas populacbhes
apresentaram, primeiramente., sua percepcdao guanto & capacidade de

delegar dos gerentes de pesguisa.

TABELA 19 - Capacidade de delegar dos gerentes de pesquisa da
EPAGRI

1 SR SADEIREES M R, PPIESQUIsA
CAaPACIDADE DE DELEGAR
FA | FR N FA : FR
. GBrande 5 ' 4.47 . 1 ' 10.00
. De grande a media 15 13.39 1. 6 ‘ 60.66
. Média 36 ' 32.14 2 ' 20,00
. De média a peguena 43 . 38.39 . 1 . 12.00
. Peaguena 13 . 11,61 ! - : -
TOTAL 112 v 1oc.00 10 ! 100.00
. Sem condicWbes de opinar q : XXXX RN - . XXX
Fonte: Guestionarios
Estes dados foram complementados com um segundo

auestionamento fundamentado nas colocacgdes de Cadena et al.
(1986). de acordo com 0O gqual, para Que se possa avaliar a
capacidade de delegar, hd que se considerar um outro aspecto
implicito e determinante desse atributo, gual seja, a habilidade
do gerente de identificar a potencialidade, a competéncia e O grau

de aceitac3o de responsabilidade das pessoas com quem conta.



141

TABELA 20 - Capacidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI de
avaliar as pessoas com quem contam, para efeito de
delegacdo

PESQUISADORES ! GER. PESQUISA
CAPACIDADE DE AVALIAR -
AS PESSOAS FA FR ' Fa | FR
. Grande 8 | 7,55 . I . 30,00
. De grande a média 20 ., 18,87 .. 4 | 40,00
. Média 22 28,75 . 2 | 20,00
. De média a pequena 46 | 43,40 | 1 ¢ 10,00
. Peguena 10 | ?.43 .. - . -
TOTAL 106 | 106,00 ;. i | 100,00
. Sem condigbes de opinar 10 ¢ XXXX HH - : XXX

Fonte: QRuestiondrios

Observa-se, em ambas as tabelas, uma tendéncia dos
pesquisadores em reconhecer a capacidade de delegar como presente
em pequena intensidade entre os gerentes de pesquisa.

Os numeros da tabela 19 mostram que 32,147 dos
pesquisadores avaliam como "média” a capacidade de delegar dos
gerentes. Porém, observando—-se o comportamento das respostas em
direcdoc aos dois extremos, constata-se uma frequéncia de apenas
17,.86% favoraveis a uma presenga mais intensa deste atributo,
contra uma frequéncia de 50,00% reconhecendo-o como presente em

menor intensidade.

0O mesmo ocorre em relacdc & tabela 20, onde 28,73%Z dos
pesguisadores assinalaram a terceira alternativa - capacidade
“media" - e 52,83% assinalaram as alternativas »"de média a
pequena e "peguena" capacidade, ou seja, em diregdo a uma

pequena capacidade dos gerentes de pesquisa de avaliar as pessoas

para efeito de delegagdo.
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No entanto, conforme Jj& ocorreu em relag;o a outros
atributos analisados, a percepgdo dos gerentes de pesquisa difere
da percepcdo dos pesquisadores.

Mantendo a mesma coeréncia observada no posicionamento
dos pesquisadores em relacdo aos dois questionamentos
apresentados, os gerentes, com uma freglufncia de respostas de
78,007% nas duas primeiras alternativas, em ambas as tabelas,
sinalizam no sentido de a capacidade de delegar estar presente em

maior intensidade entre eles.

Atributo — Capacidade de envolvimento com o processo de
treinamento e desenvolvimento dos pesquisadores

H4 uma wunanimidade entre os autores (Mattos, 1985;
Maximiano & Ariani, 1983; Maximiano, 1983; Marcovitch, 1980;
Roman, 1974, Badawi, 1983; Kum Tatt, apud Donaire, 1986) em
reconhecer a capacidade do gerente de pesquisa de envolver-se e
assumir a responsabilidade por deflagrar o processo de treinamento
e desenvolvimento dos recursos humanos como determinante para o
sucesso do gerente e, consequentemente, da organizagdo como um
todo e, de modo muito especial, para as organizacbes de pesquisa.

Os gerentes, através da sua experi€ncia em lidar com o
comportamento humano, t&m condigbes de adquirir elevada
competéncia para diagnosticar as necessidaaes’dé aprimoramento e
desenvolvimento de seus subordinados (Mattoé, 1985). Desse modo,
uma das grandes responsabilidades do gerente de pesquisa & saber o

que deve ser treinado e desenvolvido junto a sua equipe, quem deve
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ser treinado e por quem (Badawi, 1983). Nesse sentido o gerente de
pesquisa deve encorajar o desenvolvimento do seu pessoal, bemvcomo
lutar por condigbes que possibilitem a participac3o em programas
de treinamento (Roman, 1974). No entanto, normalmente existem nas
organizagbdes setores especializados em treinamento e
desenvolvimento, com o objetivo de formalizar ou viabilizar
administrativamente tais eventos. Quando esse setor especializado
traz para si ou o gerente transfere a responsabilidade do
treinamento do seu pessocal para o referido setor, ha um
esvaziamento da fungd3o gerencial, uma vei que foi repassada
adiante uma das suas mais importantes atribuicbes (Mattos, 1985).

Com base nesse referencial, buscou-se captar,
primeiramente, a percepcdo dos respondentes em relacao a
preocupacdo e ao interesse demonstrados pelos gerentes de pesquisa
em relacd3o ao processo de desenvolvimento profissional dos

pesquisadores.

TABELA 21 - Interesse dos gerentes de pesquisa da EPAGRI em

relacdo a0 desenvolvimento profissional dos
pesqulisadores
INTERESSE PELO PESQUISADORES |, GER. PESQUISA
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL FA | FR i FA FR
. Grande 7 6,20 ;. 2 1 20,00
. De grande a médio 17 15,04 . & ¢ 60,00
. Médio . o 21 | 18,58 ;. 2 . 20,02
. De médio a pequeno 32 ¢ 28,32 ¢ - -
. Pegqueno 36 31,86 . - \ -
TOTAL 113 | 100,00 ;! i | 100,00
. Sem condicbes de opinar I 7 XXXX 4 - & XXX

Fonte: Questiondrios



144

A tabela mostra posicionamentos divergentes entre as duas
populacbtes.

Enquanto os pesquisadores apontam com maior frequ@ncia

(60,18%) na diregd3o de um pequeno interesse dos gerentes
de pesquisa pelo seu desenvolvimento profissional, estes
ultimos sinalizam com uma frequéncia de 80,0a% em sentido
contrario.

Na continuidade, com o propdsito de avaliar até que ponto
o interesse pelo desenvolvimento profissional dos pesquisadores
efetivamente se traduz em envolvimento com o© processo de
treinamento e desenvolvimento desses profissionais, ou seja, em
detectar necessidades de treinamento, assumir responsabilidades e
empenhar-se para obter as condigbes necessarias & viabilizag3o do
processo, formulou-se um segundo questionamento, com base na
seguinte afirmag3o: "A EPAGRI possui uma ger@ncia especifica de
desenvolvimento de recursos humanos, composta por profissionais
especializados na area. Logo, a responsabilidade pelo treinamento
e desenvolvimento dos técnicos da organizagdo & da referida
geréncia, cabendo aos gerentes técnicos e demais ocupantes de
cargos de chefia apenas acompanhar o desenvolvimento do
processo".

0Os respondentes foram solicitadaos a assinalar a
alternativa que, segundo sua percepcdo, melhor traduz as atitudes
e pensaméntos expressos pelos gerentes de pesquisa em relagdo a

referida afirmagdo.
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TABELA 22 - Envolvimento dos gerentes de pesquisa da EPAGRI no

processo de treinamento e desenvolvimento dos
pesquisadores
PESQUISADORES || GER. PESGQUISA

ALTERNATIVAS EM RELACRO
A AFIRMACAO FA FR H FA FR
. Discorda completamente 7 H 7,00 - : -
. Concorda com peguena parte 11 | 11,00 ;.| 1 ) 10,00
.« Concorda em parte 26 | 20,00 ;. 2 | 28,00
- Concorda com grande parte 27 ' 27,08 ;. & 7 60,00
~ Concorda plenamente 33 ¢« 35,00 . 1 | 10,00
TAOTAL i | 100,00 | 10 | 100,00
. Sem condigles de opinar 16 XXXX HH - vOXXX

Fonte: Questiondrios

De forma coerente com os dados apresentados na tabela 21,
os pesquisadores, em sua maioria, percebem a atuag3o do gerente de
pesquisa nos mesmos moldes da afirmagdo - ‘"concorda plenamente
(35,00%) - ou muito préxima — "concorda com grande parte" (27,00%)
-, totalizando 62,00%.

Grande parcela dos que se manifestaram a respeito, na
sequéncia da questd3o 14, acusam o0s gerentes de pesquisa de
assumirem uma postura extremamente passiva em relacdo ao
atendimento das necessidades de treinamento. As necessidades de
treinamento, segundo eles, quando detectadas, n3o sdo tratadas de
forma prioritaria. Acrescentam, ainda, que os gerentes, em muitos
casos, iimitam—se a intermediar informacgbes entre os pesquisadores
e a Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos e vice-versa.

Quanto aos gerentes de pesquisa, apesar do interesse pelo

desenvolvimento profissional dos pesquisadores declarado na tabela
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anterior, 10,007 deles “concordam plenamente" com a afirmativa e
60,0807 "concordam com grande parte".

Entre os que se manifestaram a respeito, prevalece, em
tom de reivindicac¥o, um desejo de ter maior participacgdo,
juntamente com a Geré@ncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos e
Diretoria Técnica, nas decisbes referentes & participag3o dos
pesquisadores em treinamentos. Admitem, assim, uma atuagido, de
certa forma, passiva em relagdo a quest3o.

N3o & proposito do presente trabalho discutir se o setor
especializado em treinamento e desenvolvimento da organizacdo
trouxe para si a responsabilidade ou se o0 gerente de pesquisa
transferiu para o referido setor uma responsabilidade que e sua,
conforme comenté Mattos (1985). No entanto, os dados da tabela 22
e as manifestacBes dos respondentes ndo deixam duvida gque o0s
gerentes de pesquisa nd3o est3do praticando, em sua plenitude, a
habilidade de envolver-se com o processo de treinamento e
desenvolvimento dos pesquisadores.

Desse modo, apesar do posicionamento dos gerentes de
pesquisa apresentado na tabela 21, os dados e manifestagbes
referentes ao segundo questionamento s3¥o suficientemente claros
para se acreditar que, tanto na opini3o dos pesquisadores quanto
na dos préprios gerentes, a capacidade de envolvimento no processo

de treinamento e desenvolvimento dos pesquisadores & um atributo

gque se observa com pequena intensidade entre os gerentes de

pesquisa da EPAGRI.
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Atributo — Capacidade de reconhecer o desempenho/mérito
dos pesquisadores

A capacidade de reconhecer o mérito de um profissional
n3o se restringe apenas a promogBes e aumentos salariais,
normalmente fora da alcada do gerente de pesquisa, mas a todas as
manifestagties de valorizagdo profissional.

O reconhecimento do gerente pelo bom desempenho de um
profissional a ele subordinado & fator que favorece a motivagao
deste ultimo para o trabalho. No entanto, nem todos os gerentes,
por dificuldade em identificar, avaliar ou por outros motivos, t€m
a capacidade de manifestar o reconhecimento devido a um
subordinado.

A partir dessa perspectiva, as duas populagbes
apresentaram sua percepcdo quanto a presenca desse atributo entre

os gerentes de pesquisa.

TABELA 23 - Capacidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI em
reconhecer o desempenho/mérito dos pesquisadores

PESQUISADORES | | GER. PESQUISA
CAPACIDADE DE RECONHECER
0 DESEMPENHO/M£RITO FA | FR i FA FR
. Brande 6 5,41 1 ' 16,00
. De grande a média 13 v 11,71 b 10,00
. Média 20 : 18,82 ;. 4 ' 40,00
. De média a pequena ) I8 |+ 34,23 ., 4 40,00
. Pequena 34 v 30,63 .. = 1. -
TOTAL 111 ' 100,00 . 10 : 100,00
. Sem condigbies de opinar SV XXXX i - XXX X

Fonte: Questiondrios
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As frequéncias de 34,237 e 30,637 nas alternativas ‘"de
média a pequena” e "peguena", respectivamente, totalizando 64,867%,
demonstram a tendéncia dos pesquisadores em reconhecer o atributo
em andlise como presente em pequena intensidade entre os gerentes
de pesquisa.

Quanto aos gerentes, observa-se que had uma concentracglo
das frequéncias apontando para uma capacidade "média" (46,007.) e
“de média a pequena" (40,007), totalizando 88,80% das respostas.
Porém, os dados mostram a tendéncia do atributo ser reconhecido
como presente em pequena intensidade, haja vista que contrapondo
aos 408,007 de respostas na alternativa "de média a peguena"”
existem apenas 20,007 nas alternativas "“grande" e ‘"de grande a

média”.

Atributo - Flexibilidade na aplicagd3o das normas e
procedimentos da organizacdo em relac3o aos
pesquisadores

Para Arnon (1978), a exemplo de outras organizacles, as
instituigcles de pesquisa necessitam de regras formais de
procedimentos péra governar a grande variedade de operagbes
existentes, sob pena de afundarem em um caos organizacional.
Poreéem, adverte que nas organizagdes de pesquisa e, principalmente,
em relacgdo Vao 7grupo teécnico-cientifico; -devem .ser desenhadas
regras e regulamentos que permitam o maximo possivel de
flexibilidade e liberdade em sua execugdo, com um minimo de atrito

e usurpacdo da liberdade do pesquisador.
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Cadena et al. (1986) e Lo Reé (1988) atribuem parte dessa
flexibilidade das normas ao pradprio gerente de pesquisa,

especialmente daguelas sobre as quais ele tem maior autonomia.

TABELA 24 - Flexibilidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI na
aplicac3do de normas e procedimentos em relagdo aos

pesquisadores
PESQUISADORES |! GER. PESQUISA
ALTERNAT IVAS
FA | FR i FA | FR
. Extremamente flexivel i 2,89 . - -
. Muito flexivel 25 1 22,12 . 2 | 28,00
. Medianamente flexivel 32 . 28,32 . 3 , 30,00
. Pouco flexivel 52 | 46,02 || S | 50,00
. Extremamente inflexivel 3 2,65 . - -
TOTAL 113 | 100,00 ;| 16 | 106,00
. Sem condigbes de opinar I 1 XXXX 4 - ¢ XXX

Fonte: Questionarios

A percepc3o dos pesquisadores e gerentes de pesquisa
gquanto & presenga deste atributo ¢ bastante semelhante. Ha uma
concentracXo em torno das trés alternativas centrais - "“muito”,
"medianamente” e "pouco flexivel” - esta ultima, poreém,
destacando-se com frequéncias maiores, ou seja, 46,027 entre os
pesquisadores e 50,00% enfre 0os gerentes.

Constata—se; éssim, uma tendéncia na percepgido de ambas
as populactes em reconhecer este atributo como presente de forma

menos intensa entre os gerentes de pesqguisa.
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Atributo — Capacidade de criar condigbes favoraveis a
motivacgdo dos pesquisadores

Tratando das aplicacgbles praticas da hierarquia de
necessidades de Maslow para a motivacg3o nas organizacgbes, Stoner
(1985) relaciona as necessidades humanas a algumas providéncias
gerenciais, entre as quais se destacam: inexist@ncia de coagdo ou
tratamentos arbitrarios; possibilidades reais de participacdo na
definicd3o de objetivos e na tomada de decisbes; tarefas
desafiadoras; reconhecimento e estimulo pessoal pelo desempenho
alcangado; oportunidades de capacitagdo (treinamento e
desenvolvimento).

Arnon (1978) apresenta, entre outras, as seguintes
necessidades legitimas do pesquisador que afetam diretamente sua
motivac3do para O trabalho: reconhecimento e valorizacd&o
profissional; condigbes favoraveis ao seu desenvolvimento
profissional, com oportunidades reais de participacdo em eventos
de capacitac3do; possibilidade de participar na elaboragd3o dos
programas de pesquisa, constituindo-se num elemento ativo na
tomada de decisBbes; certa flexibilidade na aplicag3o das normas e
procedimentos da organizagdo em relagdo a eles.

Tomando por parametro os estudos de Herzberg sobre
motivacdo para o trabalho, Sbragia (1980) aponta alguns aspectos
diretamente relacionados com a motivggao em ambientes de pesquisa,
atentando para o necessario preparo dos éerentes em
administra-los: favorecimento das relagbes interpessoais e

satisfacdo das necessidades de comunicag3o; supervisdo adequada,
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incluindo sensibilidade a conflitos e problemas pessoais; dar
reconhecimento As pessoas pelo desempenho no trabalho; conferir as
pessoas responsabilidades (delegar) em func3¥o de suas necessidades
e habilitagbtes.

Para Yeganiantz (1988), a melhor forma de motivagao dos
pesquisadores encontra-se na estratégia da abordagem
participativa.

Por meio dessa abordagem s3o oferecidas ao pesquisador
oportunidades de participar da tomada de decisbes, acompanhadas de
reduc3o do uso da autoridade e do controle pelo gerente, que passa
a desempenhar um papel de ajuda e ndo de autoridade. Nesse
sentido, entende que o gerente deve, necessariamente, atender a
aspectos como: avaliar e reconhecer o desempenho pelo trabalho
executado; delegar autoridade; proporcionar desafios; criar um
clima que favorega o desenvolvimento humano e proporcionar
oportunidades de treinamento; proporcionar bom relacionamento
humano no trabalho; manter eficiente sistema de comunicagdo.

Embora esses autores citem outros aspectos que tambem
interferem na motivag3o do individuo para o trabalho, buscou-se,
intencionalmente, destacar agueles cuja presenca depende
diretamente do gerente de pesquisa, ou seja, da sua competéncia
gerencial.

Com base nesse enfoque, observa—se que os aspectos a
serem obée;vados pelos Lgérehtes ‘para a criacdo de condigbes
favoraveis & motivacdo para o trabalho, comentados pelos autores,

coincidem com o rol de atributos relacionados as habilidades
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humanas (Quadro 6).

Mais especificamente, sd3c destacadas as seguintes

caracteristicas pelos autores citados:

. Tendéncia a adotar o estilo participativo de lideranga.

. Sensibilidade para lidar com conflitos interpessoais.

.:Manter um adequado sistema de comunicacdo.

- . 'Relacionamento interpessoal.

. Habilidade para delegar.

. Responsabilidade pelo processo de treinamento e desenvolvimento
dos pesquisadores.

. Reconhecimento e estimulo pelo desempenho alcancgado.

. Flexibilidade na aplicacdoc das normas organizacionais.

Detendo-se, portanto, nestas oito caracteristicas, e
considerando-se que sua presenca & determinante para a posse do
atributo em questlo pelos gerentes de pesquisa, analisar-se-a a
capacidade de criar condicbles favoradveis a motivagdo para o
trabalho com base nos resultados das andlises efetuadas ate o
momento.

Destes o0ito atributos relacionados, o0s pesquisadores
tendem a perceber 7 (sete) como presentes em peguena intensidade
entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI e apenas um presente em
maior intensidade, qual seja, a capacidade de comunicacdo.

Entre os gerentes de pesquisa observa-se que, destes oito
atrigutoé,“ cinco s¥0 reconhecidos comao presentes -em menor
intensidadé e trés percebidos como presentes em maior intensidade,

guais sejam, capacidade de comunicag3o, relacionamento
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interpessoal e habilidade para delegar.

Considerando a relaci3o de depend@ncia existente entre o
atributo em andlise e a presenca dos atributos listados, oOs
resultados obtidos s3o fortes indicadores de que, na percepcdo dos
gerentes e, especialmente, na dos pesquisadores, a capacidade de
criar condictes favordveis & motivacg3do para o trabalho tende a
se=tar presente em pequena intensidade entre os gerentes de

pesquisa da EPAGRI.

Atributo - Capacidade de redigir com clareza, precisio e
correcdo

A comunicacdo escrita faz parte da pratica gerencial. O
gerente de pesquisa vale-se dela para elaborar projetos ou
programas de trabalho; emitir relatérios acerca do andamento das
atividades de pesquisaj manter—-se em permanente contato com as
areas técnicas e administrativas da organizacgdo; trocar
informactes, efetuar solicitagbes e, mesmo, estabelecer um clima
de bom relacionamento com profissionais de outras instituigbes,
entre outras.

Porém, essa intensa utilizac3¥o da comunicacgdo escrita no
desempenho - das funcbes do gerente de pesquisa implica. . .uma
necessaria capacidade de redac3o, onde a clareza, a precisdo e

a correcdo sejam caracteristicas presentes.
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TABELA 25 - Capacidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI de
redigir com clareza, precisdo e corregdo

PESQUISADORES || GER. PESQUISA
CAPACIDADE DE REDIGIR
FA | FR HH FA | FR
. Grande 13 1 12,50 . 1 | 10,00
. De grande a média 52 | 50,00 .. 5 | 50,00
. Média I3 ¢ 31,73 . 4 | 40,00
. De média a pequena 6 | 5,77 - -
. Pequena : - - . - -
TOTAL 124 | 100,00 ;. i | 100,00
. Sem condiclbes de opinar 12 1 XXXX - XXX

Fonte: Questionarios

A maioria dos pesquisadores (62,50%) e dos gerentes de
pesquisa (60,00%) percebem a capacidade de redigir variando entre
as alternativas "de grande a média" e ‘'grande", enquanto apenas
5,777 dos pesquisadores percebem—na abaixo de "média".

Observa-se, assim, uma tendéncia das duas populagbes em
reconhecer o atributo em andlise como presente em maior

intensidade entre os gerentes de pesqguisa.

Atributo — Compet@ncia técnica compativel com a natureza
dos trabalhos de pesquisa

Solicitados a posicionar-se acerca da competéncia
técnica, ou seja, do dominio de habilidades técnicas adquiridas ao
longo da formacdo e experi@ncia profissional pelos gerentes de

pesquisa para gerenciar os trabalhos desenvolvidos na sua
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unidade de pesquisa, o0Os respondentes manifestaram—se conforme

mostra a tabela 26.

TABELA 26 - Compatibilidade da competéncia técnica dos gerentes de
pesquisa da EPAGRI com os trabalhos de pesquisa em

desenvolvimento
PESQUISADORES || GER. PESGQUISA
COMPATIBIL IDADE
FA | FR HH FA | FR
. Totalmente 12 10,53 . 1 . 10,00
. Em grande parte 58 | 53,88 .. 6 | 66,00
. Moderada 22 , 19,306 .. 2 | 20,00
. Em pequena parte 13 11,40 1 . 10,00
. Incompativel ? . 7,89 . - -
TOTAL 114 | 106,00 ;. 1 -
. Sem condigbes de opinar 2 : XX XX o - . XXX

Fonte: OQuestiondrios

As frequéncias de 61,417 e 76,807% nas alternativas
“"totalmente" compativel e compativel "em grande parte”,
apresentadas por pesquisadores e gerentes de pesquisa,
respectivamente, apontam no sentido de o atributo em quest3io estar
presente em maior intensidade entre os gerentes de pesquisa da

EPAGRI, na percepcdo das duas populaglies.

Atributo — Dominio de métodos de pesquisa

O dominio de métodos de pesquisa, atributo importante

para o gerente de pesquisa, gquer para a orientagdo dos
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pesquisadores menos experientes, quer para detectar eventuais
imperfeigbes metodoldgicas nas propostas de projetos da Unidade,
tende a estar presente em maior intensidade entre os gerentes de

pesquisa da EPAGRI, segundo a percepcdo das duas populacges.

TABELA 27 - Dominio de métodos de pesquisa pelos gerentes de
pesquisa da EPAGRI

PESQUISADORES | GER. PESQUISA
DOMINIO DE M&£TADOS
DE PESQUISA FA FR I FA | FR
. Grande 15 , 14,85 ). - -
. De grande a médio 46 |, 45,55 | 6 | b6,67
. Meédio 26 , 19,80 ;. I 33,33
. De médio a pequeno 11 ' 10,89 . - : -
. Pequeno g 8,91 | - -
TOTAL 101 y 100,00 ;. g . 100,00
. Sem condigbes de opinar 15 XXxXx i 1 H XXX

Fonte: Questiondrios

Para 60,407 dos pesquisadores, o0s gerentes possuem um
dominio dos métodos de pesquisa '"grande" e "de grande a médio". Da
mesma forma, 66,677 dos gerentes de pesquisa acreditam possuir um

dominio "de grande a médio".

Atributo — Conhecimentos em Areas correlatas a
especializagio

Buscou—se captar a percepgdo.das duas populagbes acerca

da presenga deste atributo entre os gerentes de pesquisa, tomando
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por referéncia duas situagbes opostas quanto a posse de

conhecimentos correlatos a Area de especializagdo.

. Situagdo 1 - Um especialista, porém detentor de conhecimentos
em outras Aareas correlatas &4 especializagdo. Possuidor de uma

visdo de conjunto.

. Situagdo 2 - Um especialista, detentor de conhecimentos

profundos e restritos a sua area de especializagdo.

Conforme demonstra a tabela 28, a sequir, 53,15% dos
pesquisadores e 60,007 dos gerentes posicionaram—se entre as
alternativas "coincide com a situacdo 1" e "entre as duas, poreém
mais préoximo a situacgdo 1", indicando, portanto, reconhecerem a
presenca desse atributo em maior intensidade entre os gerentes de

pesquisa.

TABELA 28 - Conhecimentos dos gerentes de pesquisa da EPAGRI em
dreas correlatas a sua especializagdo

PESQUISADORES | GER. PESGQUISA
CONHECIMENTOS EM AREAS
CORRELATAS A ESPECIALIZACRO Fa | FR i FA FR
. Coincide com a situagdo 1 2060 | 18,02 . 2 4 20,00
. Entre as duas, porém mais ' M H
proximo a situacgdo 1 39 | 35,13 . 4 | 40,00
. Entre as duas, em um ponto H HIN '
intermediario 23 . 20,72 .. 2 | 20,00
. Entre -as duas, porem mais . . H . s !
proximo a situagdo 2 i8 | 16,22 . 2 | 20,00
. Coincide com a situacdo 2 11 ?,921 . -
TOTAL 11y | 100,00 ;. 190 | 100,00
. Sem condigbes de opinar S 1 XXXX 3 -+ XXX

Fonte: Questiondrios



158

Atributo — Habilidade para tomar decisbes

Para Drucker (1968), a tomada de decistes & fungdo
fundamental da geréncia. Cabe ao gerente decidir o que, quando,
quem e como deve ser feita alguma coisa, de forma a dinamizar a
divis3¥o do trabalho e obter a contribuigdoc organizada do conjunto
de elementos que compbem a organizagdo.

Com base nessa perspectiva buscou-se avaliar, segundo &
percepcdo das duas populacbes, a disposic3o ou inclinag&o dos
gerentes de pesquisa para decidir, bem comoc a qualidade dos

resultados obtidos a partir de suas decisbes.

TABELA 29 - Inc]inagad dos gerentes de pesquisa da EPAGRI para
tomar decisbes

PESQUISADORES . GER. PESGUISA
ALTERNATIVAS
FA FR i FA | FR
. Sempre decide S 4,63 . 4 | 40,00
. Quase sempre decide : 17 | 15,74 | 4 ., 40,00
. Decide em, aproximadamente, H HIH :
S5S@% das vezes 22 20,37 . 2 .+ 20,00
. Poucas vezes decide 59 | 54,63 . - -
. N3o decide 5 4,63 1, - -
TOTAL 128 | 100,00 ;| 12 | 100,00
. Sem condigtes de opinar 8 | XXXX HIH - XXX

Fonte: Guestiondrios . ~
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TABELA 30 - Gualidade dos resul tados das decisdes tomadas pelos
gerentes de pesquisa da EPAGRI

PESQUISADORES . GER. PESGQUISA
DECISOES
FA | FR Vi FA FR
. Sempre acertadas 2 1,89 : - -
. Quase sempre acertadas 22 . 28,75 .\ 7 | 70,00
. Acertadas em, aproximadamente, . H '
S@% das vezes S6 | 52,83 |1 2 . 20,08
. Poucas vezes acertadas 26 |, 24,53 .. 1 i 10,00
. Nunca acertadas - - HH - -
TOTAL 166 | 100,00 || i | 1@0,00
. Sem condigbes de opinar 1@ . XXXX HIH - ' XXX

Fonte: Questiondrios

A percepcd¥o dos pesquisadores em relagdo ao primeiro
guestionamento tende a reconhecer uma pequena inclinacdo dos
gerentes para a tomada de decisbes. Nota-se gque 59,267 deles
percebem que os gerentes "poucas vezes decidem” ou "n3o decidem",
enguanto apenas 20,377 posicionam—se no outro extremo.

No que se refere & qualidade dos resultados das decisbes,
considerando as situagbes em que o gerente efetivamente decide,
observa—-se uma distribuic¥o equilibrada das frequéncias, com maior
concentragdo (52,83%4) na terceira alternativa - decisbes
"acertadas em, aproximadamente, 5@/ das vezes'".

__.Considerando, portanto, o conjunto de dados apresentados
pelas duas tabelas, constata-se a tendéncia dos pesquisadores em
perceber a habilidade de tomar decisBes como um atributo presente

em menor intensidade entre os gerentes de pesquisa.
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Os gerentes de pesquisa, por sua vez, apresentam uma
percepcdo divergente em relacdo a dos pesquisadores.

Para 80,007 dos gerentes, eles '"sempre decidem" ou 'guase
sempre decidem" e para 70,00% deles, suas decis@es s3o ‘'quase
sempre acertadas". Caracterizam, portanto, segundo sua percepgao,
gue o atributo tende a estar presente em maior intensidade entre

eles.

Atributo — Criatividade para a soluglo de problemas

Segundo Cadena et al. (1986), criatividade ¢ a capacidade
de vencer idéias fixas e obsoletas, buscar novos caminhaos para
resolver problemas, reconhecer o potencial de novas idéias, gerar
idéias mais valiosas, interessantes ou desafiadoras que as
anteriormente existentes.

Fundamentadas nessa definigdo, as duas populacgBbes se
posicionaram gquanto a criatividade demonstrada pelos gerentes de
pesquisa para a solugdo de eventuais problemas surgidos em meio
as atividades de pesquisa ou da propria administracao da

pesquisa.



161

TABELA 31 - Criatividade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI para &
solucdo de problemas

PESQUISADORES ! GER. PESGUISA
AL TERNATIVAS
FA | FR HH [ T FR
. Extremamente criativo &6 | 5,56 1 - -
. Muito criativo 58 | 53,70 1. S , 50,00
. Medianamente criativo 34 | 31,48 || 4 i\ 40,00
. Pouco criativo 16 9,26 ) 1 v 10,00
. Sem criatividade - - " - -
TOTAL ies | 100,00 .. 1o | 100,00
. Sem condigbes de opinar 8 . XXXX N j XXX

Fonte: Guestiondrios

A frequéncia de 59,2&6% apresentada pelos pesquisadores
nas alternativas "extremamente criativo” e “muito criativo”,
contra apenas 9,26% na alternativa "“pouco criativo", bem como a
frequéncia de 50,00% apresentada pelos gerentes na alternativa
"muito criativo", contra apenas 10,80% na alternativa “pouco
criativo", evidenciam a tend@ncia de ambas as populacbes em
reconhecer a criatividade para a solugdo de problemas como um
atributo presente em maior intensidade entre os gerentes de

pesquisa.

Atributo — Capacidade de aplicar recursaos

A capacidade de aplicar recursos diz respeito a

habilidade do gerente em distribuir os recursos disponivels entre
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os diversos projetos de pesquisa, partindo de wuma visdo da

programagdo de pesquisa da Unidade como um todo.

Com relag3o a este atributo, 67 (sessenta e sete)
pesquisadores e 5 (cinco) gerentes, representando 57,767 e
50,80% dos respondentes de cada populagdo, respectivamente,

manifestaram—se "sem condigbes de opinar'.

Ainda, em meio a estes dois grupos, 14 (quatorze)
pesquisadores e 2 (dois) gerentes registraram no proprio
questionario que o atributo n3o se aplica aos gerentes de pesquisa
da EPAGRI, uma vez que a destinacdo dos recursos ndoc & atribuicdo
exclusivamente deles. 0 processb envolve os demais niveis
hierdarquicos, chegando ao gerente de pesquisa, na maioria dos
casos, definigcbes preestabelecidas quanto a aplicag3o dos recursos
disponiveis.

8] élevado percentual de pesquisadores e gerentes de
pesquisa que se consideraram sem condigbes de emitir opini3o
quanto & capacidade de aplicar recursos, bem como o conteudo das
declaragbes registradas nos questionarios, n3o recomendam a

analise da presenga deste atributo.

Atributo — Entrosamento com grupos profissionais externos
A organizacdo

Pesquisadores e gerentes de pesquisa tendem a concordar
quanto & presenca deste atributo.

Conforme demonstra a tabela 32, a seguir, 56,88% dos
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pesquisadores percebem este atributo com uma intensidade '"grande"
e "de grande a média'", enquanto apenas 22,94%Z o percebem com uma
intensidade "de média a pequena” e '"pequena".

Entre os gerentes hd uma distribuig3o das frequéncias no
mesmo sentido da observada pelos pesquisadores. Enguanto 50,00%
deles entendem que a sua capacidade de entrosamento com grupos
profissionais externos A& organizagdo varia entre ‘'grande" e
"de grande a meédia", apenas 10,00% a percebem como "meédia a

pequena".

TABELA 32 - Entrosamento dos gerentes de pesquisa da EPAGRI com
grupos profissionais externos a organizagdo

PESQUISADORES |, GER. PESQUISA
ENTROSAMENTO COM GRUPOS
EXTERNOS A ORGANIZAGRO FA | FR i FA FR
. Brande : 14 | 12,84 ;. 1 . 10,00
. De grande a médio 48 | 44,04 ;. 4 . 40,00
. Meédioc 22 | 20,18 | 4 | 40,00
. De médio a pequeno 19 | 17,43 ;. 1 : 10,00
. Pequeno 6 5,51 11 - -
TOTAL 109 | 100,00 ;. 10 | 100,00
. Sem condigbes de opinar 7 ¢ XXXX H H XXX

Fonte: Questiondrios

Os dados indicam, portanto, que pesquisadores e gerentes
reconhecem o referido atributo como presente em maior intensidade

entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI.
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Atributo ~ Flexibilidade e adaptabilidade a mudancgas

Para Champion (19835), no processo de evolucdo das
organizacbes & natural a ocorréncia de mudangcas. Essas mudancas,
chamadas evolutivas, podem ser caracterizadas por sucess3o
gerencial, rotagdo de m3do-de—-obra, redefinigcbes dos objetivos
organizacionais.

Qutro tipo de mudanga destacado pelo autor diz respeito as
mudangas planejadas, as quais normalmente atingem aspectos da

estrutura organizacional, provocadas por "...decisbBies deliberadas
por profissionais em colaboracgdo com coaliztes do poder
organizacional..." (p. 212).

Boiteux (1982) comenta que as organizagles de pesquisa s3o
altamente susceptiveis as mudangas tecnoldégicas, ou éeja, mudangas
nas tecnologias empregadas pela organizagdo, dada a sua
necessidade de dominar as tecnologias de ponta, a fim de n3o se
tornar obsoleta quanto & gqualidade dos seus trabalhos.

Tomando-se por referencial as mudangas evolutivas e,
especialmente, as mudangas tecnoldgicas, as duas populagbtes
apresentaram sua percepcio quanto a flexibilidade e

adaptabilidade dos gerentes de pesquisa a estes dois tipos de

mudancas.
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TABELA 33 - Flexibilidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI a
mudangas
PESQUISADORES || GER. PESQUISA
FLEXIBILIDADE A
MUDANCAS FA | FR i FA | FR
. Extremamente flexivel 8 . 7,62 ] - : -
. Muito flexivel 45 | 42,86 1| 8 . B0,00
. Medianamente flexivel 31} 29,52 . 2 , 208,00
. Pouco flexivel 21 ¢ 208,00 - : -
. Inflexivel - - e - ' -
TOTAL 165 . 100,00 ,: 10 i 100,00
. Sem condigbes de opinar 1T 3 XXXX 1 - . XXX
Fonte: Questiondrios
TABELA 34 - Adaptabilidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI a

mudang¢as

PESQUISADORES . GER. PESQUISA
ADAPTABILIDADE A
MUDANGAS FAa | FR 1+ FA : FR
. Adapta-se com grande facilidade 11 | 10,68 .. 1 v 10,00
. Adapta-se com facilidade 43 | 41,75 . & ¢ 60,00
. Adapta—-se com facilidade média 32 . 31,87 . 3 v 30,00
. Adapta-se com dificuldade 17 | 16,50 | - : -
. Adapta-se com grande dificuldade - 3 - HH - : -
TOTAL 103 | 100,00 ;. 10 ' 100,00
. Sem condicbes de opinar 13 ¢ XXXX M - XXX

Fonte: Questiondrios

A maior concentracdo de respostas nas

alternativas

"extremamente flexivel" e "muito flexivel” (50,48%

pesquisadores e 80,007 entre os gerentes), bem como

em

entre os

"adapta-se
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com grande facilidade" e "adapta—se com facilidade" (52,43% entre
o0os pesquisadores e 70,007 entre os gerentes), acusa a tend@ncia de
ambas as populagbes em reconhecer o atributo flexibilidade e
adaptabilidade a mudancas como presente em maior intensidade entre

os gerentes de pesquisa.

Atributo — Disciplina de trabalho
A disciplina de trabalho, definida como organizacdo,
conduta condizente com o cargo, atendimento de compromissos e

responsabilidades, observancia dos seus direitos e deveres, e
cutro atributo que a percepgdo dos pesquisadores e gerentes tende
a reconhecer como presente em maior intensidade entre os gerentes

de pesquisa da EPAGRI.

TABELA 35 - Atitude dos gerentes de pesquisa da EPAGRI gquanto a
disciplina de trabalho

PESQUISADORES . GER. PESQUISA
ATITUDE
FA | FR HH FA FR
. Extremamente disciplinado 16 : 14,41 ;. 2 20,00
. Muito disciplinado 57 . 51,35 . S . 50,0@
. Medianamente disciplinado 28 | 25,23 . I . 30,00
. Pouco disciplinado ie | ?,01 || - -
. Sem disciplina ] ) o= - I - : -
TOTAL 111 | 100,00 ;. 12 | 100,00
. Sem condigbes de opinar S 1 XXXX 1) - 1 XXX

Fonte: Questiondrios
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A tend@éncia de ambas as populagbes em reconhecer a
presenga deste atributo em maior intensidade entre os gerentes de
pesquisa & atestada pelas frequéncias de 65,767 e 70,007 das
respostas entre pesquisadores e gerentes, respectivamente, nas

alternativas "extremamente disciplinado” e "muito disciplinado”

Atributo - Atitude pré—-ativa e iniciativa

Embora se possa admitir que a iniciativa, entendida como
qualidade daquele que esta disposto a agir, a empreender, a ousar,
a assumir riscos, englobe na amplitude da sua definig3do a proépria
atitude pré-ativa, ou seja, a antecipagdo de decisbles ou acles no
sentido de contornar possiveis problemas, buscou—-se captar a
percepc3o dos respondentes em relacdo a cada uma das duas
qualidades por meio de dois questionamentos distintos.

Para captar a percepgdo dos respondentes quanto & atitude
pro—ativa, foram apresentadas duas situagdes opostas, passiveis de
serem adotadas pelo gerente de pesquisa frente a um problema cuja

ocorréncia & previsivel.

. Situagd3o 1 — Adota wuma atitude préo-astiva, ou seja, prepara-se

antecipadamente para enfrentar o problema quando este surgir.

. Situacgdo 2 - Adotau uma atitude 'reativa; ou seja, aguarda O
surgimento do problema para sé entdo escolher as “armas"

necessdrias para enfrenta-lo.
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TABELA 346 - Adogao de atitudes prd-ativas pelos gerentes de
pesqguisa da EFPAGRI
PESQUISADORES |, GER. PESQUISA
ALTERNATIVAS
FA FR Va FA FR
. Adota a situagdo 1 4 3,74 . 1 ¢ 11,11
. Adota as duas, porém se mantém H HH H
malis proximo & situagdo 1 21 : 19,63 1. 4 | 44,45
. Mantém—-se entre as duas, em um . Ve '
ponto intermediario 20 | 18,69 | 2 | 22,22
. Adota as duas, porém se manteéem H N :
mais proximo & situag3o 2 37 . 34,58 || 2 | 22,22
. Adota a situagao 2 25 | 23,36 .. - -
TOTAL ie7 | 1leoe,00 ;. ? | 100,00
Sem condigbes de opinar 9 : XXXX N 1 . XXX

Fonte: Questiondrios

TABELA 37 -

Grau de iniciativa dos gerentes

de pesquisa da EPAGRI

PESQUISADORES || GER. PESQUISA
GRAU DE INICIATIVA
FA FR i Fa | FR
. Grande 7 6,19 2 . 20,00
. De grande a média 24 | 21,24 ., 4 | 40,00
. Media 18 1 15,93 ! 2 . 20,00
. De média a pequena 42 | 37,17 . 2 | 20,00
. Peguena 22 19,47 | - -
TOTAL 113 | 100,00 ;. 16 | 100,00
. Sem condicgles de opinar I 1 XXXX - 7 XXX
Fonte: Questiondrios .
Conforme demonstram as tabelas 36 e 37, as

populagtes tendem a apresentar

percepgdies

duas

divergentes quanto &
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presenca deste atributo.

Quanto aos pesquisadores, 57,947 percebem que os gerentes
de pesquisa sd0 mais inclinados a adotar uma atitude reativa em
relagdo aos problemas que surgem. Esta frequéncia praticamente se
repete (56,647%) nas alternativas "de média a pequena” e "pequena"
em relagdo & iniciativa demonstrada pelos gerentes de pesquisa no
desempenho de suas atribuicgbtes.

Estes dados apontam, portanto, no sentido de gue os
pesquisadores tendem a reconhecer a presenca do atributo em
pequena intensidade entre os gerentes de pesquisa.

Este posicionamento dos pesquisadores & contestado por
55,56% dos gerentes de pesquisa que reconhecem possuir inclinagdo
para adotar atitudes pro-ativas e por outros 60,007 que acreditam
apresentar entre "grande" e "de grande a média" iniciativa frente
aos problemas e desafios que o trabalho apresenta. Definem, assim,
a tend@ncia de este atributo estar presente em maior intensidade

entre eles.

Atributo - Ambic3o profissional

Os dados da tabela 38, a seguir, demonstram a tend®ncia
de pesquisadores e gerentes de pesquisa em reconhecerem a ambic&o

profissional como um atributo presente em maior intensidade entre

0os gerentes de pesquisa da EPAGRI.
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demonstrada pelos gerentes de
pesguisa da EPAGRI
PESQUISADORES . GER. PESQUISA
AMBICAD PROFISSIONAL
FA FR i FaA FR
. Grande 21 19,81 |, 1 : 10,00
. De grande a média 49 | 46,23 . 6 | 60,00
. Meédia 26 | 24,33 ., I | 30,00
. De média a pequena 7 &,60 - : -
. Pequena 3 2,83 1. - -
TOTAL 106 ;| 106,00 ;. 16 | 100,00
. Sem condicbes de opinar 1@ ., XXXX H - ' XXX
Fonte: Questiondrios
A ambigdoc profissional dos gerentes de pesquisa =3
reconhecida como '"grande" e "de grande a média" por 66,047 (dois
tercos) dos pesquisadores e 70,00% (mais de dois tercgos) dos
gerentes de pesquisa. Apenas 9,437 dos pesquisadores e nenhum
gerente a percebe "de média a pequena" ou "pequena'.
Atributo - Interesse por questies de natureza
administrativa
As duas populaclies tendem a perceber o interesse por

questdes de natureza administrativa como um atributo cuja presenca

& pouco intensa entre os gerentes de pesquisa.
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TABELA 39 — Interesse dos gerentes de pesquisa da EPAGRI por
questbes de natureza administrativa

PESQUISADORES | GER. PESQUISA
INTERESSE POR QUESTOES
ADMINISTRATIVAS FA | FR ' FA FR
. Extremamente interessado 2 . 1,82 1. - -
. Muito interessado 17 15,45 . 2 i 20,00
. Medianamente interessado 24 , 21,82 ;. 2 . 20,00
. Pouco interessado 48 | 43,64 |, 6 | 60,00
. Sem interesse i | 17,27 ) - -
TOTAL 116 | 106,00 .. 16 | 100,00
. Sem condig¢bes de opinar & XXXX HH - XXX

Fonte: Guestiondrios

Para 68,917 dos pesquisadores os gerentes de pesquisa s&0
"pouco interessados" ou "sem interesse" por questbes de natureza
administrativa, enquanto apenas 17,27% percebem de forma oposta,
ou seja, "extremamente interessados" ou "muito interessados".

Entre os gerentes de pesquisa estes percentqais
praticamente se repetem (60,007 e 20,00%), obedecendo o mesmo
sentido da percepcdo dos pesquisadores, definindo a tend@ncia das
duas populacles em perceber a presenga deste atributo em pequena

intensidade entre os gerentes de pesquisa.

Atributo - Habito de comecar o ataque do problema/projeto
pela revisl3o de literatura

Com relacdo & presenca deste atributo, 73 (setenta e

trés) pesquisadores, logo, 62,93% dos respondentes consideram-—se
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sem condictes de opinar, inviabilizando, portanto, a analise da
presenca deste atributo segundo a percepcdo dessa populagdo.

Na opinido dos gerentes de pesquisa, este atributo esta
presente em maior intensidade entre eles, considerando que B80,00%
declararam que "quase sempre iniciam o ataque do problema pela
revis3o da literatura", enquanto para os 208,007 restantes "iniciam

em, aproximadamente, 507 das vezes pela revis3o da literatura".

Atributo — Habito da leitura sistemdtica de textan
técnicos

Os cargos de chefia absorvem de forma consideravel o
tempo de seus ocupantes em fung3do do grande numero e variedade de
tarefas e compromissos. Inviabilizam, na maioria das vezes,
qualquer tentativa de estabelecer um programa pessoal de trabalho,
fazendo com gque haja, no caso dos gerentes de pesquisa, um
afastamento da prépria a&rea técnica em termos de atualizagao,
inviabilizando a importante e necessaria leitura de textos

técnicos.

Porém, mesmo frente aos problemas decorrentes da
dificuldade em compatibilizar o tempo disponivel com os
compromissos inerentes ao cargo, ha uma tendéncia dos

pesquisadores e gerentes de pesquisa em reconhecer que a leitura

csistematica de textos técnicos € um habito que se mentém forte

entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI.
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TABELA 40 - Hibito da leitura sistemdtica de textos teécnicos pelos
gerentes de pesquisa da EPAGRI

PESQUISADORES ! GER. PESQUISA
HABITO DA LEITURA DE
TEXTOS TECNICOS FA | FR HH FA FR
. Extremamente forte 15 | 15,20 ;. -3 4 30,00
. Consideravelmente forte 44 | 44,00 ;. q ¢ 40,00
. De intensidade média 19 | 19,00 ;| 2 . 20,00
. Consideravelmente fraco 17 17,08 . 1 : 10,00
. Extremamente fraco 5 5,80 ;. - -
TOTAL 106 | 100,00 ;. 10 | 100,00
. Sem condicbes de opinar 16 | XXXX 1. - XXX

Fonte: Questiondrios

Enquanto 59,807 e 70,807% dos pesquisadores e gerentes de
pesquisa, respectivamente, véem o habito da leitura sistemadtica de
textos técnicos entre "extremamente forte" e “consideravelmente
forte", apenas 22,007 dos pesquisadores e 10,007 dos gerentes o

percebem no outro extremo.

Atributo — Conhecimento do sistema administrativo e
financeiro da organizacdo

Com referéncia aos conhecimentos (informagbes) que O
gerente de pesquisa possui acerca do sistema administrativo e
financeiro da Empresa , as duas populacbes pesquisadas tendem a

reconhecé—-los como presentes em peqguena intensidade, confaorme

demonstra a tabela 41, a seguir.
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TABELA 41 - Conhecimentos que os gerentes de pesquisa da EPAGRI
possuem acerca do sistema administrativo e financeiro
da Empresa

PESQUISADORES || GER. PESGQUISA
CONHECIMENTOS DO SISTEMA
ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO FA FR . FA FR
. Grandes 7 6,25 | - -
. De grandes a meédios 17 15,18 || 2 | 20,00
- Médios 21 | 18,75 . 2 . 20,00
. De médios a pequenos 48 | 42,86 . S 5,00
. Peguenos 19 16,96 | 1 H 10,00
TOTAL 112 ¢ 100,00 ;. 10 y 100,00
. Sem condigbes de opinar 4 . XXXX i - . XXX

Fonte: Questiondrios

Para 59,827 dos pesquisadores e 60,007 dos gerentes de
pesquisa, oOs conhecimentos (informacbes) acerca do sistema
administrativo e financeiro da organizacgdo sdo percebidos como
"de médios a pequenos" e "pequenos", enquanto somente parab 21,437
e 20,007 dos integrantes dessas populacgbes, respectivamenge, estes

conhecimentos s3o tidos como '"grandes" e "de grandes a médios".

Atributo — Conhecimento do sistema administrativo de
recursos humanos da organizacao

Quanto aos conhecimentos (informacbes) sobre o sistema
administrativo de recursos humanos da EPAGRI, a exemplo do
atributo anterior, as duas populacbes tendem a perceber, também, a

sua presenca em pequena intensidade entre os gerentes de pesquisa.
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TABELA 42 - Conhecimentos que os gerentes de pesquisa da EFPAGRI
possuem acerca do sistema administrativo de recursos
humanos da Empresa

PESAUISADORES ! GER. PESQUISA
CONHECIMENTOS DO SISTEMA
DE RECURSO0OS HUMANOS FA | FR H FA | FR
. Grandes : S , 4,67 .. - ' -
. De grandes a médios 14 | 13,08 || 2 \ 22,22
. Médios 17 15,89 . 2 T 22,22
. De médios a pequenos 54 S8,47 . I 33,34
. Pequenos 17 15,89 ;| 2V 22,22
TOTAL 187 | 100,00 ;. 9 . 100,00
. Sem condigbes de opinar 9 ' XXXX H 1 : XXX

Fonte: Guestiondrios

Os pesquisadores apresentaram, conforme mostra a tabela,

frequéncias de 66,36% (dois tercos dos respondentes) em relacdo as

alternativas "de média a pequena" e 'pequena®, enquanto apenas
17,757 posicionaram—se em sentido contrario, assinalando as
alternativas "grande" e "de grande a media".

Tendendo, também, a reconhecer pequenos conhecimentos
sobre o sistema administrativo de recursos humanos, 55,56% dos

gerentes de pesquisa assinalaram as duas ultimas alternativas.

Atributo — Conhecimento da Empresa e de suas praticas
politicas e valores

O conhecimento da empresa como um todo, ou seja, suas

praticas, politicas e valores, tem sua importancia para o gerente
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de pesquisa, especialmente, pelo fato de possibilitar um transito
{contatos, solicitagcbies e troca de informagbes) mais rapido e
facil com as diferentes areas da organizagdo.

Observa-se, por meio da tabela 43, gue as duas populacgbes
divergem gquanto & intensidade com que percebem a presenca deste

atributo entre os gerentes de pesquisa.

TABELA 43 - Conhecimentos que os gerentes de pesquisa da EPAGRI
possuem acerca da Empresa e de suas praticas,
politicas e valores

PESQUISADORES ! GER. PESQUISA
CONHECIMENTOS ACERCA
DA EMPRESA FA FR Vo FA | FR
. Grandes 8 7,88 .. 2 , 20,00
. De grandes a meédios 19 | 16,82 ;. 4 |, 40,00
. Médios 21 18,58 ., 3 36,00
. De médios a pequenos 40 35,40 ;. - ' -
. Pequenos 25 22,12 . 1 V10,00
TOTAL 113 | 100,00 ;. 10 | 100,00
. Sem condigbes de opinar I 7 XXXX - XXX

Fonte: Questiondrios

Enquanto os pesquisadores, com uma frequ@ncia de 57,52%

nas alternativas "de médios a peqguenos" e 'peqguenos”, tendem a
reconhecer a presenca do atributo em pequena intensidade, 60,00%
dos gerentes de pesquisa percebem seus conhecimentos a respeito

da organizacdo como "grandes" e "de grandes a médios", definindo,
assim, uma tendéncia a perceb®-los como presentes em maior

intensidade entre eles.
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Atributo — Consciéncia de custos e das implicagbes
administrativas das decisbes técnicas

Para captar a percepg3o dos respondentes no que se refere

a este atributo, partiu-se de duas afirmagbes opostas:

. Afirmacdo 1 - A pesquisa ¢ a atividade fim da organizagdo, porem
h4 que se conciliar a busca da excel@ncia técnica com os limites
de custo que a organizagd3o pode suportar e com as implicacbes

administrativas que advirdo de determinadas decisbes tecnicas.

. Afirmacdo 2 - A pesquisa @ a atividade fim da organizagcd3o. A
exceléncia técnica tem que ser priorizada a qualquer custo e a
qualquer consequéncia. A fungldo da area administrativa e dar o
apoio necessario para a area técnica. Somos sabedores das suas
limitagbes, mas cabe a ela desdobrar—-se para dar atendimento as

nossas necessidades.

Tendo estas afirmacbes por parametro, conforme demonstra
a tabela 44 a seguir, 50,007 dos pesquisadores se manifestaram no
sentido de perceber a afirmagdo 2 como a mais caracteristica ou da
gual os gerentes de pesquisa mais se aproximam, enquanto apenas
25,457 deles se posicionaram no outro extremo.

Os gerentes de pesquisa, com frequéncias semelhantes
(44,45% e 22,22%), da mesma forma que os pesquisadores, tendem a
reconhecer o atributo em quest3o como presente em pequena

intensidade entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI.
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TABELA 44 - CLonsciéncia dos gerentes de pesquisa da EPAGRI quanto
aos custos e Implicacbes administrativas das decisOes

técnicas
PESQUISADORES || GER. PESQUISA
ALTERNATIVAS
FA | FR N FA FR
. Coincide com a afirmacdo 1 8 | 7,27 . - -
. Entre as duas, porém mais : I 1
préximo a afirmacao 1 206 | 18,18 ;. 2 ¢ 22,22
. Entre as duas, em um ponto : H :
intermediario 27 . 24,35 ;. 3 . 33,33
. Entre as duas, porém mais H i :
proximo a afirmacaoc 2 S1 T 46,36 . 4 1 44,45
. Coincide com a afirmacdo 2 4 ‘ 3,64 ., - ‘ -
TOTAL 110 ;| 120,00 ;. ? . 100,00
. Sem condigbes de opinar 6 XXXX HH 1 . XXX
Fonte: Questiondrios
Atributo - Conhecimento da misso da organizac3o e do seu

mercado/clientes

Os objetivos e diretrizes basicas da EPAGRI, transcritos
formalmente em seu estatuto social (EPAGRI, 1991), expressam a
miss3do maior da organizagdo, qual seja, sua func3o social. Gerar
conhecimentos e tecnologias na &rea agricola, difundi-las junto
aos agricultores com.o objetivo de racionalizar a produg3o de
alimentoé, na busca da melhoria das condigdes de vida do produtor
rurél (cliénte diréto) e do consumidor urbaAo (cliénte indireto).

Tomando esta definigdo sucinta da miss3o da organizacdo e

dos seus clientes por parametro, as duas populacties foram
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questionadas quanto a profundidade com que o0s gerentes de pesquisa
deteém conhecimentos (informagbes) acerca desses dois elementos, de
forma que lhes possibilitem, inclusive, orientar—-se quanto a

priorizag3o de trabalhos de pesquisa.

TABELA 45 - Conhecimentos que os gerentes de pesgquisa da EPAGRI
possuem acerca da missdo da Empresa e do seu
mercado/clientes

PESQUISADORES ! GER. PESQUISA
CONHECIMENTOS ACERCA DA
MISSAO E MERCADG/CLIENTES FA FR I FAa | FR
. Grandes 24 + 21,82 ] - -
. De grandes a médios 48 | 36,36 1. 6 | 60,00
. Médios I3+ 36,00 ;. I .+ 30,00
. De médios a peqguenos 11 : 18,00 .., 1 H 10,00
. Pequenos 2 1,82 ! - -
TOTAL 110 | 100,00 . 16 | 190,00
. Sem condicbes de opinar 6 +  XXXX - 4 XXX
Fonte: Questiondrios
Com uma frequéncia de respostas de 58,18% nas
alternativas "grandes" e '"de grandes a médios” entre os
pesquisadores e de 60,808% na alternativa "de grandes a meédios"

entre os gerentes, ambas as populaches tendem a reconhecer a

presenca do atributo de forma mais intensa entre os gerentes de

pesquisa.
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Atributo — Conhecimentos na aArea da Administraclo

Com relacdo aos conhecimentos e, especialmente, ao
dominio dé técnicas especificas da area administrativa, tais como
técnicas de planejamento, organizagdo, controle, administragd3o de
recursos humanos, entre outras, observa—-se pela tabela 46 que
novamente a percepgdo das duas populagles pesquisadas tende a uma

concordancia.

TABELA 46 — Conhecimentos dos gerentes de pesqulisa da EPAGRI na
drea da Administracdo

PESQUISADORES | GER. PESQUISA
CONHECIMENTOS NA AREA
DA ADMINISTRACHRO FA FR HH Fa | FR
. Grandes 2 1,94 ! - -
. De grandes a meédios 13 . 12,62 ., 1 H 10,00
. Médios 18 17,48 ;. 2 | 20,00
. De médios a peqguenos 49 ' 47,57 . 4 H 40,00
. Pequenos 21 ' 208,39 .. 3 ' 30,00
TOTAL 183 | 1eo,00 .. i | 10e,00
. Sem condigbties de opinar 13 0 XXXX HH - 1V XXX

Fonte: Questiondrios

Para 67,96% dos pesquisadores e 70,007 dos gerentes de
pesquisa (representando mais de dois tergos dos respondentes de
ambas as populagbies), os conhecimentos na 4&area administrativa
situam—-se entre "médios a pequenos” e “pequenos'" entre os
gerentes de pesquisa da EPAGRI. & caracterizada, dessa forma, a
tend@éncia das duas populagles em reconhecer a presenga deste

atributo em pequena intensidade.
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Concluida a analise da presenga, entre os gerentes de
pesquisa da EPAGRI, de cada um dos principais atributos definidos
pela literatura especializada, torna—-se oportuno apresentar, de

forma sintética, os resultados obtidos.

Quadro 7 - Percepcdo dos pesqguisadores e gerentes de pesquisa
quanto & presenca dos principais atributos definidos
pela literatura especializada entre os gerentes de
pesquisa da EPAGRI

TENDENCIA A ESTAR PRESENTE
ATRIBUTOS

EM MENOR EM MAIOR
INTENSIDADE INTENSIDADE

-HABILIDADES HUMANAS
.Capacidade de lideranca P 6
.Capacidade/tend@ncia a empregar o
estilo participativo/democratico

de liderancga P -6

.Habilidade para lidar com confli-
tos interpessoais P -0

.Capacidade de comunicacdo P -G

.Capacidade de estimular a comuni-
cac3do entre pesquisadores P -G

.Capacidade de relacionamento in-
terpessoal P G

.Capacidade de trabalhar em equipe P G
.Capacidade de delegar ) P ' G
.Capacidade de envolvimento com o

processo de treinamento e desen-—
volvimento dos pesquisadores P -G

Continua...
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ATRIBUTOS

TENDENCIA A ESTAR PRESENTE

EM MENOR
INTENSIDADE

EM MAIOR
INTENSIDADE

.Capacidade de

.Flexibilidade

normas e procedimentos

reconhecer o desem-
penho/meérito dos pesquisadores

na

aplicacdo das
da organi-

zagdo em relagdo aos pesquisadores

.Capacidade de criar

condigcbes fa-—

voraveis a motivac¢do dos pesquisa-

dores

-HABILIDADES T&CNICAS

.Capacidade de redigir com clare:za,

precisdo e corregio

.Competéncia técnica compativel com
natureza dos trabalhos de pesquisa

.Dominio de métodos de pesquisa

.Conhecimentos

em areas correlatas
& especializagdo

-HABILIDADES CONCEITUAIS

.Habilidade para tomar decisbes

.Criatividade
problemas

para

a soluc3do de

.Capacidade de aplicar recursos

-ATITUDES

.Entrosamento com grupos profissio-
nais externos & organizacdo

.Flexibilidade e adaptabilidade

a mudangas

Continua...
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.. .CONntinuacdo

TENDENCIA A ESTAR PRESENTE
ATRIBUTOS
EM MENOR EM MAIOR
INTENSIDADE INTENSIDADE
.Disciplina de trabalho P -G
.Atitude pro—ativa e iniciativa P G
.Ambic¥o profissional P -G
.Interesse por questbes de nature-
za administrativa P -0
.HAbito de comegar o atagque do pro-
blema/projeto pela revisdo de li-
ratura G
.Habito da leitura sistematica de
textos técnicos P -6
-CONHECIMENTOS
.Conhecimento do sistema adminis-—
trativo e financeiro da organi-
zagdo P -0
.Conhecimento do sistema adminis-
trativo de recursos humanos da or-—
ganizagdo P -6
.Conhecimento da empresa e de suas
praticas, politicas e valores P G .
.Consciéncia de custos e das impli-
cacles administrativas das deci-
stes técnicas P -G
.Conhecimento da miss3o da organi-
zacdo e do seu mercado/clientes P -G
.Conhecimentos na area da adminis-—
tracdo P -6
P = segundo a percepgio dos pesquisadores
G = segundo a percepgido dos gerentes de pesquisa
Fonte: Compilado do presente capjtula - Apresentac3o e Andlise dos

dados
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As divergéncias observadas entre a percepcao dos
pesquisadores e a percepgdo dos gerentes de pesquisa eram
naturalmente esperadas.

De acordo com Vila Nova (1985), & prdprio das pessoas, em
funcdo da sua condicdo social, ocupar posigbes distintas, com
direitos e deveres preestabelecidos, geradoras de expectativas nas
pessoas com as quais se relacionam.

Assim, dadas as diferentes posictes ocupadas por
pesquisadores e gerentes de pesquisa na hierarquia organizacional,
& natural que diferentes perspectivas orientem a percepg3o das
duas populagbes. Enquanto os pesquisadores, na condig3o de
subordinados, tendem a se manisfestar com base nas agles dos
gerentes cujas consequéncias os afetam, os gerentes. de pesquisa,
por sua vez, tendem a fundamentar sua percepgdo a partir da
intencdo de suas agbes, as quais podem n3do atender ou n3do
coincidir com as expectativas dos pesquisadores.

No entanto, apesar das diferentes perspectivas,
intrinsecas aos papéls e posicbes que cada uma das duas populacbes
desempenha, nota-se que as divergéncias quanto A& presenga dos
atributos nao foram t3o expressivas quanto inicialmente
poder—-se—ia prever.

Dos 32 (trinta e dois) atributos sobre os quais as duas
populacbes se manifestaram, apenas 7 (sete), representando 21,877,
apresentam percepcbes divergentes, ou era, enqga;to os
pesquisadores tendem a reconhecer o atributo como presente em
menor intensidade, o0s gerentes tendem a reconhecé—-lo como presente

em maior intensidade. Considerando-se, ainda, o atributo que foi
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analisado somente seqgundo a percepg3do dos gerentes de pesquisa, 0OS
24 (vinte e quatro) restantes, 1logo 75,00%, apresentam a
concord3ncia das duas populagbes quanto & tend@ncia de estarem
presentes em menor (doze) ou em maior (doze) intensidade.

Estas divergéncias tornam—-se menos expressivas a medida
que se distribuem entre os cinco elementos determinantes da
competéncia gerencial, ou seja, habilidades humanas, habilidades
técnicas, habilidades conceituais, atitudes e conhecimentos
definidos por Katz (1974) e Badawi (1983). De outra forma,
enfocando-se a analise dos atributos com base no seu agrupamento
por elemento determinante da compet@ncia gerencial, bha uma
tendéncia de essas divergéncias se diluirem em relag3o ao todo.

Entre as habilidades, assumem grande importdncia para o
nivelbgerencial ocupado pelos gerentes de pesquisa da EPAGRI
(nivel mais baixo na hierarguia técnico—administrativa) as
habilidades humanas, por serem decisivas para o competente
gerenciamento do principal fator de producdo das instituicglies de
pesquisa, as pessoas, e as habilidades técnicas, por estarem
vinculadas ao nivel operacional das atividades produtivas (Katz,
19743 Badawi, 1983; Maximiano, 1980).

Desse modo, com referéncia as habilidades humanas, dos 12
(doze) atributos a ela relacionados, os pesquisadores tendem a
perceber apenas 1 (um) - ‘"“capacidade de comunicagdo" - como
presente em maior intensidade. Todos os demais (onze) sdo
percebidos como presentes em menor intensidade.

Os gerentes de pesquisa, por sua vez, tendem a reconhecer

5 (cinco) atributos relacionados as habilidades humanas como
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presentes em maior intensidade e 7 (sete) como presentes em menor
intensidade.

A tend@ncia dos pesquisadores em perceber a quase
totalidade (91,67%) dos atributos relacionados 4&s habilidades
humanas como presentes em menor intensidade, bem como a propria
percepcdo dos gerentes de pesquisa reconhecendo desta mesma forma
58,33% desses atributos, vem a corroborar a afirmac3do de Donaire
(1986), segundo 0 qual o progresso de técnicos, engenheiros e
pesquisadores na carreira gerencial ¢e& limitada pela falta de
preparo, principalmente, no que se refere ao trato com os fatores
humanos, logo, pela falta de habilidades humanas.

H&a uma tendéncia, de ambas as populagties, em reconhecer
todos os atributos que integram as habilidades técnicas como
presentes em maior intensidade.

Essa unanimidade encontra respaldo na literatura
especializada, a qual relaciona este fato & proéopria origem dos
gerentes de pesquisa, ou seja, regra geral esses profissionais sa3o
oriundos da prépria 4area técnico-cientifica da organizagdo de
pesquisa. Assim, a formagdo profissional, os conhecimentos e as
experiéncias acumuladas ao longo dos anos lhes proporcionam o
dominio desses atributos e a consequente competéncia gerencial
nessa area.

Por estarem mais afetos aos niveis superiores da
hierarquia técnico-administrativa, os atributos rélacionados as
habilidades conceituais n3do desempenham papel expressivo como
determinantes da competéncia dos gerentes de pesquisa da EPAGRI, o

que estad caracterizado pela presenga de apenas 2 (dois) destes
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atributos entre os 32 (trinta e dois) que compbem a listagem

analisada. Cabe destacar ainda, que o atributo "criatividade para
a solugcdo de problemas”, reconhecido como presente em maior
intensidade pelas duas populagbes, assim como OS atributos

referentes as habilidades técnicas, estd intimamente relacionado a
propria atividade de pesquisa, uma vez que se constitui num dos
atributos vitais para o competente desempenho do pesquisador,
conforme atesta Maximiano (1983).

Quanto as atitudes, de um total de 7 (sete) sobre as
quais as duas populagles se manifestaram, ha uma tend&ncia de
pesquisadores e gerentes de pesquisa em reconhecerem 3 (cinco)
como presentes em maior intensidade e apenas uma — "interesse por
questdes de natureza administrativa" - em menor intensidade. Esse
pequeno interesse por questbes de natureza administrativa .é
comprovado também na analise dos atriﬁutos relacionados aos
conhecimentos (informagles) organizacionais.

Ainda em relacdo a&s atitudes, as duas populacgles divergem
quanto & presenca de apenas um atributo - "atitude pro—ativa e
iniciativa".

Por ultimo, no que se refere aos conhecimentos
(informacbes), conforme preconiza a literatha, em fungdo da
formacdo eminentemente técnica dos gerentes de pesquisa, ha um
certo desconhecimento e, mesmo, desinteresse em relagdo ao sistema
administrativo e funcionamento da organizaco. - |

Em consondncia com esta tendéncia, nota-se que de um
total de & (seis) atributos, 4 (quatro), 1logo 66,67%, s3a0O

percebidos por ambas as populagbes como presentes em menor
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intensidade. Apenas um - “conhecimento da miss30 da organizac3o e
de seu mercado/clientes" -~ ¢é reconhecido por pesquisadores e
gerentes de pesquisa como presente em maior intensidade. Da mesma
forma, & observada diverg@ncia em relacdo a apenas um atributo -
"conhecimento da empresa, de suas praticas, politicas e valores".
Finalizando, & possivel constatar que as maiores
di%&repﬁncias em relagdo & presenga entre os gerentes de pesquisa
da;EPAGRI dos atributos gerenciais, definidos pela literatura
&gbecializada, estdo relacionadas com os atributos integrantes das
habilidades humanas e dos conhecimentos (informac¥es) do sistema
administrativo da organizacido. N3do deixando, no entanto, de se
constituirem também em discrepdncias e de merecerem atenc3o os

atributos que s3o percebidos de forma divergente pelas duas

populagbes.



VvV — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

1. CONCLUSOES

Sendo entendidas as conclustes de um trabalho de pesguisa
como a apresentac3o objetiva e sucinta dos resultados obtidos no
decorrer do seu desenvolvimento ou elaboracio (Rithardson, 1983),
tomar—-se-a como elementos orientadores deste item as proprias
perguntas de pesquisa do trabalho, uma vez Qque as respostas
conferidas a cada uma delas traduzem os resultados da propria

pesquisa.

Pergunta 1 - Quais s3o os principais'atributos do gerente

de pesquisa identificados pela literatura especializada ?

Tendo como especilizada a literatura dirigida a
administracdo de pesquisa, foram identificados 33 (trinta e trés)
atributos considerados principais, conforme listagem a seguir,
onde aparecem agrupados de acordo com cada uma das aptidfies ou

elementos determinantes da compet®ncia gerencial a que pertencem.

x HABILIDADES HUMANAS

— Capacidade de lideranga.

— Capacidade/tendéncia a empregar o estilo participativo/
democréatico de lideranga.

- Habilidade para lidar com conflitos interpessoais.

- Capacidade de comunicacgdo.
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Capacidade de estimular a comunicac3o entre
pesqguisadores.

Capacidade de relacionamento interpessoal.

Capacidade de trabalhar em equipe.

Capacidade de delegar.

Capacidade de envolvimento com o processo de
treinamento e desenvolvimento dos pesquisadores.
Capacidade de reconhecer o desempenho/mérito dos

pesquisadores.

Flexibilidade na aplicac3o das normas e procedimentos
da organizacdo em relag3o aos pesquisadores.

Capacidade de criar condigtes favordveis & motivaclo
dos pesquisadores.

HABILIDADES TECNICAS

Capacidade de redigir com clareza, precis3o e correcgldo.
Competéncia técnica compativel com a natureza dos
trabalhos de pesquisa.

Dominio de métodos de pesquisa.

Conhecimentos em Areas correlatas & especializago.

HABIL IDADES CONCEITUAIS

Habilidade para tomar decisbies.
Criatividade para a solucdo de problemas.
Capacidade de aplicar recursos.

ATITUDES

Entrosamento com grupos profissionais externos a
organizacdo. '

Flexibilidade e adaptabilidade a mudancas.

Disciplina de trabalho.

Atitude pro-ativa e iniciativa.

Ambicd¥o profissional.

Interesse por guestbes de natureza administrativa.
Habito de comegar o ataque do problema/projeto pela
revis3o de literatura.

H&bito da leitura sistemdtica de textos técnicos.

~CONHECIMENTOS -

Conhecimento do sistema administrativo e financeiro da
organizacdo.

Conhecimento do sistema administrativo de recursos
humanos da organizagao.

Conhecimento da empresa e de suas prdaticas, politicas e
valores.
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— Consciéncia de custos e das implicacties administrativas
das decisbes técnicas.

- Conhecimento da miss2o da organizacdo e do seu mercado/
clientes.

- Conhecimentos na &rea da Administracdo.

H& que se considerar que esta listagem n3o esgota, nem &
unica ou acabada em termos de definir os atributos do gerente de
pesquisé. Trabalhos mais especificos ou mesmo com maior
profundidade podem vir a descartar alguns ou a acrescentar novos
atributos. Ainda, a realidade mais particular de cada instituigdo
de pesquisa, definida pelo seu ambiente interno e externo mais
préximo, pode sugerir alteragles em sua composicdo ou apresentar
variactes quanto a importéncia de um ou de outro atributo.

No entanto, considerando-se a forma criteriosa com que a&a
referida listagem foi construida/compilada, pode-se creditar—lhe
valor tedrico-préatico, reconhecendo-a como referencial para
subsidiar ou orientar estudos técnico-cientificos, a exemplo do
presente trabalho, ou como ponto de partida, sujeito a adequacgbes,
para fundamentar acdes administrativas no sentido de aprimorar o
quadro gerencial da instituigdo de pesquisa, funcionando como
parametro para a descoberta e desenvolvimento de potencialidades,
seleg3o, avaliagdo de desempenho e identificacgso das necessidades
de treinamento dos gerentes de pesquisa.

Direcionando-se a atenc3o para a relagd3o de atributos,
cabe salieﬁfar a posigao de déstaque assumida ﬁélas habilidades
humanas em relac3c as demais aptiddes, reunindo em torno de si

36,367 do total de atributos identificados. Esta situagdo

corrobora o posicionamento dos autores da area (Katz, 19743
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Harsey & Blanchard, 19846; Badawi, 1983), que consideram tais‘
habilidades como as mais importantes para a competéncia gerencial,
fazendo-se necessdrias de forma intensa em todos os niveis
administrativos e, especialmente, naqueles mais baixos, como e ©O

caso dos gerentes de pesquisa da EPAGRI.

Pergunta 2 - QGuais dos atributos identificados pela
literatura especializada estdo presentes entre os gerentes de
pesquisa da EPAGRI, segundo a perspectiva dos pesquisadores e dos

proprios gerentes de pesquisa 7

Em relacdo a esta guest3o, cabem dois esclarecimentos ja
apresentados no capitulo III - Metodologia. Primeiro, a percepg3o
das duas populaghes quanto & presencga dos atributos foi colhida
tendo por base uma escala de intensidade, sendo, assim,
reconhecidos como presentes em "maior” ou “"menor" intensidade.
Inviabilizou-se, portanto, a possibilidade de conclusbes mais
radicais em torno de dois unicos pontos, qQuais sejam, presente ou
ausente. Segundo, as diferentes posigbes em que se encontram
pesgquisadores e gerentes de pesquisa dentro da estrutura
organizacional possibilitam a manifestagao de percepcbies

divergentes entre as duas populacgtes. Desse modo, os resultados

com relacd3o & presenca dos atributos entre os gerehtes de pesduisa
da EPAGRI n3¥0 ser3o totalmente conclusivos, pelo menos enquanto o
foco de interesse n3o for direcionado para a perspectiva de uma ou

outra populacgso.
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S3%0 reconhecidos, segundo a percepc3do de pesguisadores e
gerentes de pesquisa, como presentes em "maior" intensidade entre
os gerentes de pesquisa da EPAGRI, os seguintes atributos,

representando 37,50% da listagem inicial.

¥ HABILIDADES HUMANAS

— Capacidade de comunicac3o.

x HABILIDADES T&CNICAS

- Capacidade de redigir com clareza, precis3o e correcdo.

- Competéncia técnica compativel com a natureza dos
trabalhos de pesquisa.

— Dominio de métodos de pesquisa.

— Conhecimentos em area correlatas & especializaco.

¥ HABILIDADES CONCEITUAIS

— Criatividade para a solugd3o de problemas.

X ATITUDES

- Entrosamento com grupos profissionais externos a
organizacdo.

- Flexibilidade e adaptabilidade a mudangas.

— Disciplina de trabalho.

- Ambic¥o profissional.

— Habito da leitura sistemdtica de textos técnicos.

x CONHECIMENTOS

- Conhecimento da miss30 da organizacdo e do seu mercado/
clientes.

S¥o percebidos pelas duas'bopulagbes como ﬁresentes em
"menor" intensidade entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI os
seguintes atributos, representandoc, tambeém, 37,50% da listagem

inicial.
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¥ HABILIDADES HUMANAS

— Capacidade/tend@ncia a empregar o estilo participativo/
democrdtico de lideranga.
- Habilidade para lidar com conflitos interpessocais.

- Capacidade de estimular a comunicacdo entre
pesquisadores.

— Capacidade de envolvimento com o processo de
treinamento e desenvolvimento dos pesquisadores.

— Capacidade de reconhecer o desempenho/mérito dos

pesquisadores.

— Flexibilidade na aplicac3o das normas e procedimentos
da organizacdo em relacido aos pesquisadores.

- Capacidade de criar condigbes favoraveis A& motivagdo
dos pesquisadores.

% ATITUDES

- Interesse por questdes de natureza administrativa.

¥ CONHECIMENTOS

— Conhecimento do sistema administrativo e financeiro da
organizacgdo.

-~ Conhecimento do sistema administrativo de recursos
humanos da organizagdo.

— Consci®ncia de custos e das implicagbes administrativas
das decisbes técnicas.

~ Conhecimentos na &area da Administrac3o.

Por ultimo, a relacdo de atributos cuja presenga e
percebida de forma divergente pelas duas populagties (atributos
percebidos em "menor" intensidade pelos pesquisadores e em "maior"
intensidade pelos gerentes de pesquisa), representando 21,877 da

listagem inicial, conforme segue:

x HABILIDADES HUMANAS

— Capacidade de liderancga.

— Capacidade de relacionamento interpessoal.
— Capacidade de trabalhar em equipe.

— Capacidade de delegar.
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* HABILIDADES CONCEITUAIS

- Habilidade para tomar decisbes.

¥ ATITUDES

- Atitude pro—-ativa e iniciativa.

% CONHECIMENTOS

- Conhecimento da empresa e de suas praticas, politicas e
valores.

o atributo "Habito de comegar o ataque do
problema/projeto pela revisdo da literatura", representando 3,13%
da listagem inicial, n3o foi avaliado pelos pesquisadores por na3o
se considerarem em condigBes para tal. Na opini3o dos gerentes de
pesquisa, foi reconhecido como presente em maior intensidade.

Ainda, em conformidade com o comentdrio apresentado no
inicio deste capitulo sobre a possibilidade de a listagem de
atributos n3o se éplicar integralmente & realidade de todas as
instituicles de pesquisa, o0 atributo "Capacidade de aplicar
recursos", na percepcdo de ambas as populacbes n3o se adapta &
realidade da EPAGRI, reduzindo, portanto, a listagem inicial para
32 (trinta e dois) atributos.

Enfocando—se a presenca dos atributos em relag3do aos
elementos determinantes da competéncia gerencial, constata—-se que
aqueles percebidos como presentes em maior intensidade pelas duas
populactes estdo concentrados em torno das habilidades técnicgs e
das atitudes. Quanto aos primeiros, a Ssua presenca em maior

intesidade ¢ perfeitamente natural, dada a formac3o eminentemente
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técnica dos gerentes de pesquisa. As atitudes, por sua vez, também
guardam certa vinculagdo com a area técnica, uma vez que traduzem
caracteristicas que tambéem s3do préprias e necessarias ao
pesquisador para o desempenho das suas atribuigtes, conforme
citadas por Maximiano (1983) em sua tese de doutorado - “Um
Estudo sobre os Atributos do Pesquisador Industrial e as Praticas
de Administrac3do de Recursos Humanos em Centros Industriais
de P & D".

Por outro lado, os atributos reconhecidos como presentes
em menor intensidade pelas duas populagles concentram—-se em torno
das habilidades humanas e dos conhecimentos (informacbes)
administrativos e organizacionais, n3do privilegiados ao longo da

formaci3o e experi@ncia profissional dos gerentes de pesquisa.

Pergunta 3 - H& discrepancias entre o que preconiza a
literatura especializada e o que & percebido pelos pesquisadores

e gerentes de pesquisa ?

Antes de se enfocar esta terceira questdo
especificamente, cabem algumas consideracgbes sobre a realidade
percebida na EPAGRI e a realidade dominante no Smbitoh das
instituicbes de pesquisa "relatada" pela literatura especializada.

Tomando-se por parametro as caracteristicas dos gerentes
de pesquisa quanto a o}igem; formagaoie pfeparo para a funcgdo,
observadas por estudiosos da &area com base em trabalhos
cientificos e/ou em suas proprias experi®ncias profissionais,

constata—-se que o0s gerentes de pesquisa da EPAGRI guardam estreita
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semelhanca com seus pares de instituigcbes cong€éneres.

Da mesma forma que relatado na literatura, na EPAGRI
prevalece o entendimento de que a geréncia de pesquisa & um cargo
de competéncia do pessoal técnico-cientifico. Assim, observa-se
que a totalidade dos gerentes de pesquisa da EPAGRI ¢ oriunda do
quadro de pesquisadores. Ainda em conson3ncia com & literatura,
esses profissionais possuem uma formacdo eminentemente técnica,
direcionada para areas afins &quelas trabalhadas pela Empresa na
gerac3o de tecnologias, e possuem muito pouca ou nenhuma -
experiéncia, bem como prevalece a falta de preparo
(capacitag3o/treinamento) para o desempenho da fung3o gerencial.

Estas caracteristicas s3o consideradas pelos autores como
responsaveis, em meio as instituictes de pesquisa, pelo predominio
entre os gerentes de atributos relacionados aos aspectos técnicos
em detrimento de atributos relacionados a aspectos
administrativos/organizacionais e as relagbes humanas.

Sob essa 6tica, portanto, os gerentes de pesquisa da
EPAGRI n3o apresentam discrepdncias em relacdo & realidade
dominante nas instituigbes de pesquisa, pois conforme mostram oOs
resul tados, entre eles est3do presentes em maior intensidade as
habilidades técnicas e atitudes em oposic3oc &s habilidades
humanas e aos conhecimentos organizacionais e administrativos.

Retomando a quest3o inicial, ou seja, & existéncia de
discrepancias entre o que “preconiza" a literatura e ©O que foi
percebido por pesguisadores e gerentes de pesquisa, seguramente
conclui-se por uma resposta positiva, haja vista a listagem de

atributos considerados por pesquisadores e gerentes de pesquisa
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como presentes em menor intensidade, bem como a terceira listagem
de atributos, onde, apesar da opinido divergente das duas
populagcbes, todos os atributos s3o, também, reconhecidos como
presentes em menor intensidade pelos pesquisadores.

A literatura & prédiga em destacar a importd3ncia do
gerente de pesquisa para o sucesso da organizagd3o comoc um todo,
constituindo—-se em um elemento catalisador, imbuido da miss3o de
harmonizar os interesses e necessidades da organizagdo com oOs
interesses e necessidades dos pesquisadores, sem negligenciar as
particularidades administrativas e, especialmente, das atividades
de pesquisa, vitais ao processo produtivo da organizacdo.

0 competente desempenho dessa fung3o exige, portanto,
segundo a literatura, a combinag3o harmoniosa das aptiddes do
individuo, representadas, nesse caso, pelos atributos analisados
no presente trabalho.

Assim, em nivel de aptidbes ou dos elementos
determinantes da compet@ncia gerencial, as discrepancias sdo

caracterizadas pela menor intensidade em que & percebida a

presenca dos atributos relacionados aos conhecimentos
(informagbes) administrativos e organizacionais e, muito
especialmente, as habilidades humanas, tidas como as mais

importantes para o nivel hierdrgquico ocupado pelos gerentes de
pesquisa, em estudo.

A percepgido das duas populagbes caracteriza, portanto, a
existéncia de um desequilibrio dos elementos determinantes da
competéncia gerencial entre os gerentes de pesquisa da EPAGRI,

corroborando ©o que preconiza a literatura, que, em ultima
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instancia, se n3o compromete os resultados finais da organizagd3o,
no minimo funciona como um obstaculo & excel@ncia de tais

resul tados.

2. RECOMENDAGOES
2.1. RecomendacBes para futuras pesquisas

Na medida em que se aprofunda o estudo de
determinado tema, & natural a emergéncia de uma serie de questbes
que ficam a exigir estudos posteriores para seu esclarecimento e,
mesmo, para a prépria complementagdo do estudo inicial.

0 estudo que ora se encerra ndo difere dessa
realidade.

Consciente de gue este trabalho abordou apenas
alguns aspectos em que esta envolta a complexa questdo gerencial,
julga-se oportuno levantar alguns pontos & luz dos quais pode—se
melhor conhecer e compreender a atuagio do gerente de pesquisa e
seu papel de destaque na administragdo e consecucdo dos objetivos

da atividade de pesquisa, tais como:

X Avaliar a import3dncia relativa de cada atributo para o

competente desempenho das funcbes do gerente de pesquisa.
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X Avaliar o grau da influéncia do gerente de pesquisa sobre a
motivacdo dos pesquisadores e até que ponto ela pode afetar os

resul tados finais da organizagdo.

X Estudar as nuances da questi3o referente a formac3do profissional
do gerente de pesquisa, procurando analisar os aspectos

favoraveis e desfavoraveis a organizacgdo.

¥ Avaliar até gque ponto os gerentes de pesquisa té€m consci@ncia de
suas limitacles e o0 quanto est3do dispostos a investir em uma

carreira administrativa.

2.2. Recomendacgbes para a EPAGRI

As recomendacbes agqui apresentadas, metodologicamente
extrapolam os limites do trabalho de pesquisa, porém, n3do deixam
de estar a ele relacionadas como uma sugestdo de tratamento
gerencial aos resultados obtidos.

As discrepdncias retratadas»pela presenga em pequena
intensidade dos atributos relacionados &4s habilidades humanas e
aos conhecimentos administrativos e organizacionais, funcionam, em
primeira anadlise, como indicadores ou referenciais para que a
empresa implemente um programa de capacitagdo com vistas a sanar
tais problemés.

No entanto, estas discrepancias denunciam um problema
cujas raizes sdo mais profundas.

Capacitar os gue hoje ocupam tais cargos tem um efeito
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paliativo, pois a rotatividade promovida pela sucessio
governamental exigird que a cada guatro anos novos técnicos sejam
capacitados. Aliado a este fato, ha o agravante de que tal
capacitac¥o, quando ocorre, & realizada ao longo do periodo em gue
o profissional est4d no cargo. Assim, quando finalmente & concluida
a ultima etapa do treinamento, ele se encontra as vésperas de ser
substituido no cargo.

Adotar o processo eletivo para a selegdo dos futuros
gerentes, tendo a relaglo de atributos como critérios a serem
observados, conforme sugerido pelos pesquisadores e gerentes de
pesquisa, conduz, da mesma forma, & questdo anterior. Os atributos
ou critérios referentes as rélagbes humanas e as guestbles
administrativas e organizacionais, certamente ndo serdo atendidos
dada a formacdo dos candidatos. Dessa forma, a decis3o tendera a
ser pautada pelos aspectos técnicos, e as deficiéncias,
necessariamente, ter3o que ser sanadas por meio de programas de
capacitac3o desenvolvidos ao longo da gest3o dos referidos
gerentes.

N%o se pretende com estas conéiderag&es contestar a
validade dos atributos gerenciais como indicadores de necessidades
de treinamento ou critérios para a selegdo de gerentes. Antes
disso, o que se coloca ¢ que sua validade esta diretamente
relacionada ao contexto em que estd3o inseridos. 0O problema,
portantb,kreside na forma como & tratada a quest3o - gerencial em
nivel de EPAGRI, ou seja, inexiste a possibilidade de a area
responsavel planejar agdes com o intuito de definir critérios e

estabelecer programas de capacitacdo com vistas a sanar
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defici®éncias. Predomina, portanto, o improviso, onde o mestre
maior &€ a "escola pratica".

Pode~se pensar em questionar o entendimento aceito e
praticado de gque o cargo de gerente de pesquisa e proéprio do
pessoal técnico-cientifico, responsavel, por sua vez, pelas
discrepancias detectadas em fungdo da formagdo desses
profissionais.

Por envolver uma questi3o de valores e, mesmo,
cultural, aliada ao fato de n3o se dispor de elementos para
contestar o posicionamento dos autores da area que reconhecem e
consideram salutar tal pratica no &ambito das organizacBbes de
pesquisa, n3o ha condicbes de se apresentar, em nivel do presente
trabalho, sugestbes com vistas a alterar tal realidade. No maximo,
pode-se sugerir futuros trabalhos, conforme consta no item 2.1.
deste capitulo, com o objetivo de avaliar a validade dessa
pratica.

Assim, procurando ficar restrito a medidas de cunho
gerencial, acredita-se que uma forma capaz de adequar a questio da
competéncia gerencial as necessidades da EPAGRI ¢ a implementacgido
de um sistema de carreiras paralelas.

De acordo com Boog (1991) e Maximiano & Ariani (1983)
a implementacgdo do sistema de carrreiras paralelas em instituigBes
que dependem tanto da competéncia técnica quanto da compet@ncia
gerencial e uma realidade crescente e necessaria. "Em algumas'
organizacbes de pesquisa hé&, e em todas deve haver, algum tipb de
dispositivo que abrigue tanto as vocagbes técnicas quanto as

gerenciais ..." (Maximiano & Ariani, 1983, p. 2353).
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Tomando—se por base a carreira paralela em forma de
"y", mais comumente empregada, o0 sistema implica: (a) wuma base,
que representa o inicio da carreira do profissional; (b) um brago
técnicos (c) um braco administrativo. Como ponto de maior
relevancia, destaca-se a relacdo de igualdade que deve existir
entre os dois bracos em termos de oportunidades de ascensdo
funcional, remunerac3o, realizac3%o profissional e "status".

Outro aspecto importante €& a clara definigd3o das
caracteristicas de cada uma das carreiras e das aptidfes
requeridas, de forma a subsidiar o estabelecimento de critérios
por parte da organizag3o e de permitir uma opgd3o consciente por
parte do profissional.

Dutra (19?1) salienta como um dos pontos basicos desse
sistema o fato de a responsabilidade pela administragido da
carreira deixar de ser exclusividade da organizacdo e passar a
ter, também, a participacdo do profissional. A carreira passa a
atender as expectativas da empresa e do empregado. 0 individuo
passa a participar do processo de gerenciamento de sua carreira,
procurando conciliar as oportunidades apresentadas pela empresa
com os seus interesses de crescimento profissional e pessoal.
Permite, assim, maior motivacdo para o trabalho, com o
consequente engajamento e comprometimento das pessoas com O
resultado do seu trabalhao.

Dessa forma, estando o cargo de gerente de pesquisa
desvinculado do processo sucessédrio governamental e, assim,
deixando de se caracterizar pela imprevisibilidade, & viabilizada

a ac3o da area de desenvolvimento de recursos humanos.
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Tendo, agora, os atributos do gerente de pesguisa como
referencial, podem ser desenvolvidas agbes, inicialmente, no
sentido de descobir, entre os técnicos, aqueles com potencial
para atuarem na area gerencial, (o] que comprovadamente existe,
haja vista 42,247 dos pesquisadores declararem possuir interesse
entre "grande" e "médio" pela geréncia de pesguisa. Em uma
segunda etapa, desde que a opgdo pela carreira gerencial atenda
interesses tanto da Empresa quanto do profissional, surge espago
para um programa de capacitag3o com o fim de suprir deficiéncias
quanto as aptiddes necessarias para o cargo, antes da sua posse
propriamente dita. Tendo ainda os atributos como referencial, e
possivel acompanhar o desempenho do profissional, bem como avaliar

sua adequagcdo a0 cargo.
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VII — ANEXOS



ANEXO 1

Carta de encaminhamento dos questionarios



Floriandpolis. 13 de Novembro de 1992

Prezado coleags.

Estando na fase final do Curso de Mestrado em
Administracdo. concentrac3do em Organizacdes e Gestdo e linha de
pesquisa na 4&rea de Recursos Humanos. venho solicitar sua
imprescindivel e decisiva colaboracdo para que possa dar

cumprimento a ultima exigéncia que me separa da conclusdo do
curso, qual seja, a elaboracdo do trabalho de dissertacdo.

0 titulo provisério do trabalho & "Atributos do Gerente
de Pesquisa: o caso da EPAGRI". A unidade de analise & composta
pelo grupo de Gerentes Técnicos da empresa, tendo em vista as
especificidades dessa func3o no 3mbito das organizacbtes de
pesquisa, o gue lhes determina a necessidade de deter um conjunto
de caracteristicas bastante particulares.

Sem a menor intencdo ou disposicd3o de efetuar gqualquer
andalise individualizada ou julgamento dos Gerentes Técnicos da
empresa, o trabalho tem por objetivo buscar na literatura
especializada os atributos gue caracterizam esses profissionais e,
a partir da percepcdo dos pesquisadores e dos proprios agerentes,
verificar até que ponto esses atributos encontram se presentes no
grupo de Gerentes Técnicos da EPAGRI.

Em termos préticos, a expectativa é de que os resultados
do trabalho apresentem indicactes do nivel de adeguacd3o dos
atributos do corpo de gerentes a4s necessidades da EPAGRI, como
organizacdo de pesquisa, bem como forneca subsidios que funcionem
como orientadores em decistes e acles que envolvam a area de
desenvolvimento gerencial. .

JaA tendo efetuado a revisdo de literatura, estou
iniciando a fase de coleta de dados. No entanto. diferentemente da
pesquisa agropecuaria, onde os dados normalmente dependem apenas
da infinita generosidade da natureza, nas Ci@ncias Humanas e
Sociais a obtenc3o e a gualidade dos dados depende, na maioria dos
trabalhos, primordialmente, do espirito de colaboracso das
pessoas.



Dessa forma. sendo vocé a pessoa mais indicada para
fornecer as informacdes necessarias a4 realizacd3o do referido
estudo. solicito a sua colaborac3o no sentido de preencher o
guestionario que segue anexo, pelo o© que ficarei extremamente
agradecido.

Apesar de acreditar ser dispensavel a observac3o gue
segue, rogo para que voc@ seja extremamente consciencioso nas suas

respostas, sem se deixar levar por sentimentos pessoais,
constrangimentos ou, mesmo, por acomodacao, optando por
alternativas mais confortéaveis ou aparentemente menos

comprometedoras. A confiabilidade dos resultados do trabalho
depende diretamente da imparcialidade das suas respostas.

Nesse sentido. assumo o compromisso de gue os dados serao
manuseados somente por mim, serdo usados exclusivamente para
efeito do trabalho de dissertacao, tratados sempre de forma
agregada, sem gualguer identificacdo nominal dos pesquisadores,
gerentes técnicos ou da unidade de pesquisa.

Por esta raz3o. o guestionario ¢ totalmente andnimo, nao
necessitando, nem havendo qualquer espaco para sua identificacso.

Para que possa dar prosseguimento normal ao cronograma
de atividades. solicito o seu esforco e gentileza no sentido de
devolver o guestionario até o dia 16 de dezembro préximo.

A devoluc3o devera ser feita por meio do malote,
enderecado para LA£RCIO TORRES. aos cuidados de Irdes T. Piccini,
GDRH - Sede. Para este fim. acompanha o guestiondrio um envelope

préprio para retorno.

Para encerrar. apelo mais uma vez para o seu espirito de
colaboracd3o. no sentido de n3o deixar de responder o presente
questionario, lembrando aque se trata de um instrumento
indispensavel para a elaboracd3c do meu trabalho de dissertacdo e
conseqgUente conclusdo do curso.

Apresentando meus sinceros agradecimentos pela sua
atencdo., coloco-me ao seu inteiro dispor para quaisquer

esclarecimentos através do telefone residencial (8482) 33-5@58.

Atenciosamente,

Laércio Torres



ANEXO 2

Questionario aplicado aos pesquisadores



1.

2.

QUESTIONARTIO - PESQUISADORES

PRIMEIRA PARTE

Esta primeira parte do guestionario tem por objetivo coletar
informacdes referentes ao respondente.

0 objetivo ¢& definir as caracteristicas do grupo de
pesquisadores. de forma a termos elementos que subsidiem

eventuais analises gue se facam necessarias.

Informacdes quanto a forma de responder as questdes, guando
necessarias., estar3o presentes no enunciado das mesmas.

N30 deixe guestdes sem resposta.

Ao responder tenha sempre em mente os esclarecimentos e
observacdes contidas na carta de apresentac3o.

informe a Area do seu Ccurso superior.

Caso seja diferente das duas alternativas, assinale "outra" e
especifique.
Caso tenha mais de um cursc, da mesma forma, especifique as
areas.

{ ) Ciéncias Agrarias, Veterinarias ou Bioldgicas.
( ) Cieéncias Humanas, Sociais ou da Administrac3so.
( ) Outra

@ 8 ® 6 8 ® ® B S G S S Ve E® AN TS E S E NSNS VEEEnnEsss e

Informe se vocé possui curso(s) de Pos-Graduacso.

¥ Especializac3o (cursos com mais de 36@ horas-—aulal:
( ) Sim ( ) N3o

X Mestrado:
( ) Sim ( ) Nao

¥ Doutorado:

( ) Sim ( ) Nao



3. A guanto tempo vocé atua como pesquisador ?
Informe o numeroc de anos e meses.

X teeee.. anao(s) e ecssess Mes(es).

4. Quanto a possibilidade de voc@ vir a ocupar o cargo de Gerente
Tecnico, qual das alternativas melhor traduz seu
posicionamento ?

( ) Nunca pensei/n3do admito essa possibilidade.
) J& pensei/admito essa possibilidade com ressalvas.
( ) Encaro como uma possibilidade bastante natural, pois
confunde-se, inclusive, com a propria carreira.

5. A Area de ger@éncia de pesquisa lhe atrai ?

Muito.
Medianamente.
Pouco.

Ndo atrai.

~ e AN -

6. 0 que voc@ acha do atual processo de selec3do dos Gerentes
Técnicos 7

Adeguado. .
Atende, em parte, as necessidades.
Inadequado.

Desconhece.

Sem condicgbes de apinar.

~ e N -
- A N e N

Tendo assinalado a segunda ou, principalmente, a terceira
alternativa., vocé tem alguma sugest3o de como adequar ©
processo de selecd3o as necessidades da empresa ?



1.

SEGUNDA PARTE

Esta segunda parte e composta por auestbes referentes as
atitudes., conhecimentos e habilidades do Gerente Técnico.

Responda sempre em relac3o ao Gerente Técnico de sua unidade de
pesguisa, ao qual vocé esta subordinado.

A sigla "GT" sera utilizada para designar "Gerente Teécnico".

Use o tempo que se fizer necess&rio para responder todo o
questionario.

N30 deixe questles sem resposta.

Assinale sempre uma alternativa por questdo. Casos que difiram
dessa orientac3c geral ser3o esclarecidos no enunciado da
préopria questdo.

Ao responder tenha sempre em mente as observacbes e
esclarecimentos contidos na carta de apresentacao.

Ao assumir qualquer carqQo de geréncia o individuo recebe
naturalmente uma parcela de poder formal da organizagao, ou
seja, O poder inerente ao préprio cargo. Dessa forma, as
pessoas sob seu comando prestam subordinagao, n3do a pessoa do
gerente, mas, ao cargo Qgue ela ocupa, uma VEz Qgque es5Ssa
subordinacd3o se mantém mesmo nas situagbes em qQue esses
gerentes s3o substituidos.

No entanto, existem gerentes que, em detrimento do poder formal

concedidao pela organizagdo, possuem grande capacidade de
influenciar e obter a cooperagdoc de seus subordinados. Isto, em
func3o dos subordinados reconhecerem em seu gerente a

posse/manifestacdo de gualidades ou habilidades especiais que O
identificam como lider.

A partir dessas consideracBes., vocé observa aque o GT exerce
influéncia sobre vocé com base:

€ } Unicamente no poder formal.
Predominantemente no poder formal.

( ) Em um equilibrio entre poder formal e as qualidades de
lider.

( ) Predominantemente nas qualidades de lider.

( ) Unicamente nas qualidades de lider.

( ) Sem condigdes de opinar.



2.

Para obter a cooperacd3o dos subordinados o gerente pode
empregar diferentes bases de influ®ncia. Entre elas a
literatura destaca:

a) Autoridade legal: baseada em valeres internos da propria
organizacido, 0s guais indicam gque o gerente tem o direito
legitimo de influenciar o subordinado e este tem obrigacao de
aceitar ou corresponder a tal influéncia.

b) Poder de premiar: baseado no numero de incentivos que O
gerente estd apto a oferecer para o subordinado.

c) Poder de castigar: baseado na expectativa real e percebida
de que punickes vir3o para o subordinado se ele n3o responder
aos comandos do gerente.

d) Poder técnico: baseado na compet@ncia técnica que o gerente
possui e o subordinado percebe ser importante.

e) Poder de referéncia: baseado na apreciag3doc pessoal ou
identificac3o entre gerente e subordinado.

f) Amizade.
g) Colocagdo do trabalho de forma desafiadora.

Considerando essas sete (7) bases de influéncia, aponte aquela
que vocé reconhece como predominante na relac3o entre vocé® e o
GT. De outra forma, aponte a base de influ@ncia
predominantemente empregada pelo GT para lhe orientar/estimular
para o trabalho.

Autoridade legal.

Poder de premiar.

Poder de castigar.

Poder técnico.

Poder de referéncisa.

Amizade.

Colocacd3o do trabalho de forma desafiadora.
Sem condicWbes de opinar

P T T e B e e N ee Nan
- O At N Nt Ot e

O emprego do estilo de lideranca adequado & situagdo. as
pessoas envolvidas e & tarefa a ser executada e fundamental
para o sucesso do gerente.

A literatura define tr&s estilos basicos de liderancga que podem
ser utilizados pelo gerente, a saber:

a) Autocratico: o gerente estd mais voltado para a tarefa.. Ele
define as metas, os métodos de trabalho, normas e regras de
conduta. A participagdo dos subordinados nas decisbes
praticamente inexiste. As decisdes s3o tomadas por ele e
comunicadas aos subordinados. Pouca coisa acontece sem gue ele
tome conhecimento ou que ele proprio dirija.



b) Democratico: o gerente estd mais voltado para as pessoas.
N3o toma para si as decisbes. Elas ocorrem apds o gerente pedir
e/ou permitir Qque o0s subordinados manifestem suas opinides.
Possibilita uma efetiva participac3d3o dos subordinados. Seu

sistema de supervisdo & geral. ndo minucioso. sem emprego de
controles rigidos, permitindo aos subordinados a liberdade de
usarem seu julgamento na realizacdo do trabalho. Preocupa-se

com as necessidades e preferéncias dos subordinados.

c) Liberal: o gerente concede total liberdade de ac3o0 ao0s

subordinados, permitindo, inclusive, gue tomem decisbes
individualmente para a solucgdo de problemas. Atua
essencialmente como um repassador de informacdes., guando

solicitado. Os subordinados praticamente se auto-dirigem. Nao
se vale de controles para acompanhar o desempenho do grupo.

Assim definidos, vocé observa que o GT tem a tendéncia a
empregar o estilo:

Atenc3o: X Em casoc de optar por uma combinac3o entre os
estilos, esta pode ser de dois ou dos trés estilos.

Autocratico.

Democratico.

Liberal.

Uma combinacdo entre ..i.eeecscecencecasns c e s s e e esssaasesevn e

—~ o~
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( ) Sem condicdes de opinar.

As pessoas gue convivem em um ambiente de trabalho ndo se

encontram ali por escolha mitua. A elas ndo €& dada a
oportunidade de escolher com quem gostariam de trabalhar.
Logo, & natural que possuam interesses distintos e muitos
pontos discordantes, geradores em potencial de conflitos

interpessoais.

N30 existe autoridade. normas ou regras organizacionais que
impecam a manifestacdo desses conflitos.

Por ocasido da manifestac3o de conflitos entre os pesquisadores
ou demais subordinados aoc GT. VOCEé observa gue ele:

Atencdo: X Por "interfere" entende-se aualquer agao ou
estratégia adotada pelo GT com o proposito de
administrar o problema ou situagdo de conflito.

interfere e consegue contornar a situacso.

Interfere e consegue alguma melhora na situacdo.
Interfere, porém ndo & observada alterac3o na situacdo.
lnterfere e piora a situacao.

Ndo interfere.

Sem condicbes de opinar.

P P
- v et Nt N



S.

7.

Complete a afirmacdo com uma das alternativas.

Quando dblegada ao GT a responsabilidade pela transmissdo de
informacbes e comunicados para o©O Q@Qrupo de pesqguisadores e
demais subordinados, provenientes de niveis hierarguicos mais
elevados ou de outras Aareas da organizagao (técnicas oOu
administrativasl). bem como de fontes externas. essas
informaces normalmente sdo repassadas:

Atencdo: ¥ Nas guestdes 5 e 6 o termo "falhas" refere-se a
erros. mal-entendidos. censuras.

Integralmente e sem falhas.

A maior parte ou com poucas falhas.

Pela metade ou com, aproximadamente, SB% de falhas.
Pouca coisa ou com muitas falhas.

N3o s3o repassadas.

Sem condicles de opinar.

P )

Complete a afirmacdo com uma das alternativas.

Quando responsabilizamos ou guando € responsabilidade do 6T
transmitir uma informac3o ou comunicado aos niveils hierarquicos
mais elevados ou para outras areas da organizacdo (tecnicas oOu
administrativas). bem como para segmentos externos., estas
informacles normalmente s3o repassadas:

Integralmente e sem falhas.

A maior parte ou com poucas falhas.

Pela metade ou com, aproximadamente, 507 de falhas.
Pouca coisa ou com muitas falhas.

N30 s3o repassadas.

Sem condicdes de opinar.

e N e N i e T i e
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Quando o GT. seja por meio de reuniBes com a equipe de
trabalho, seja individualmente. transmite informacdes
necessarias para gue 0SS  seus subordinados (pesquisadores e
pessoal de apoio) orientem—se quanto a execucdo de suas
atividades. vocé considera gue a comunicac3c & feita de tal
forma que:

( ) & facilmente compreendida.

( ) Apresenta alguma dificuldade para sua compreensao.

( ) Apresenta um grau de dificuldade médio para sua
compreensac.

¢ ) Apresenta muitas dificuldades para sua compreensdo. .

( ) & incompreensivel. ’

( ) Sem condicdes de opinar.

Com relacdo a comunicac3o (troca de idéias) a respeito de
trabalhos de pesquisa entre os pesquisadores da sua unidade,



entre pesquisadores de sua unidade com pesquisadores de outras
unidades e. mesmo, entre pesquisadores da sua unidade e
pesquisadores/técnicos de outras organizacbes, VvoOCE considera
gque o GT:

Sempre estimuls.

Quase sempre estimula.

Estimula em, aproximadamente. 5S@% das vezes.
Poucas vezes estimula.

N30 estimula.

Sem condicdes de opinar.

P I T PN
- et Nt A

A capacidade de relacionamento de uma pessoa diz respeito a sua
habilidade em ctonviver com outras pessoas, de estabelecer
ligactes de amizade, de afetividade e, mesmo, profissionais.
Observando o relacionamento do GT com a equipe de
pesquisadores, com os demais membros da unidade de pesquisa e
da EPAGRI (incluindo pessoal administrativo e apoio). voOc®
considera que ele tem:

Grande capacidade de relacionamento.

De grande a média capacidade de relacionamento.
Média capacidade de relacionamento.

De média a peguena capacidade de relacionamento.
Peguena capacidade de relacionamento.

Sem condicgles de opinar.

1@. A atividade de pesguisa se caracteriza, normalmente, por ser

um trabalho de equipe. Formalmente a equipe €& composta pelo
autor principal do projeto e os co-autores. Porem, na pratica
o numero de pessoas envolvidas & bem maior. Est3o presentes os
pesquisadores mais experientes ou de certas especialidades com
suas sugestBes:; estd presente o pessoal administrativo e de
apoio; e estd presente a participacso do gerente técnico, no
sentido de garantir as condicgbes necessarias para a axecucdo
do trabalho.

" No trabalho em equipe, portanto, cada membro tem seu espaco de

participacd3o, ao mesmo tempo em gue tem que respeitar o espacgo
de participacdo dos demais membros.

Ha gue se acrescentar ainda, que, alem da participacdo ou
contribuicdo de cada um, & inerente ao trabalho em equipe
saber dividir com todos os membros formais ou informais do
grupo os meritos obtidos com o sucesso do mesmo e, em casos de
fracasso, da mesma forma, saber assumir a sua parcela de
responsabilidade, sem tentar eximir—-se de gualquer culpa.
Considerando estas caracteristicas do trabalho em. equlpe. vocE
considera que o GT possul:

Grande capacidade de trabalhar em equipe.

De grande a média capacidade de trabalhar em equipe.
Média capacidade de trabalhar em equipe.

De média a peguena capacidade de trabalhar em equipe.
Pequena capacidade de trabalhar em eguipe.

Sem condicgbes de opinar.

_~ o N e A e
— N =



11.

12.

13.

Delegar & o ato de transferir aos subordinados certos deveres,
certas responsabilidades e certa autoridade.

Delegar implica em certas atitudes do gerente, tais como:
a) dar oportunidade para manifestacdo de i1déias e suagestbes de
autras pessoas. reservando espaco para aceita-las e
implementa—las: b) mesmo acreditando realizar determinada
tarefa melhor gue os subordinados, dar oportunidade para que
eles a executem; c) disposigido para tolerar erros alheios;
d) disposicdc para confiar nos seus subordinados.

Com base nos elementos gue compbem essas duas afirmacties voc@
considera aque o GT tem:

Grande capacidade de delegar.

De grande a média capacidade de delegar.
Média capacidade de delegar.

De média a pequena capacidade de delegar.
Pequena capacidade de delegar.

Sem condigBes de opinar.

N N N

&€ muito importante para o gerente conhecer as pessoas Ccom guem
conta para aque possa dar atendimento as atividades de
pesquisa. ldentificar a potencialidade, a compet@ncia e O grau
de aceitacd3o de responsabilidades das pessoas sob seu comando
& decisivo na hora de delegar tarefas, envolver as pessoas
certas para auxiliar a solucionar problemas, convocar para
participar de comissbes e de grupos de estudo.

Analisandoc a capacidade do GT de conhecer e avaliar a
potencialidade e competéncia das pesscas a ele subordinadas,
voc® diria que ele tem:

Grande capacidade.

De grande a média capacidade.
Média capacidade.

De média a peguena capacidade.
Peguena capacidade.

Sem condicbes de opinar.

-~ e e W e

Analisando o modo comoc o GT vem acompanhando o desenvolvimento

do seu (do respondente) trabalho na empresa e o naivel de
preococupacdo e interesse gue vem demonstrando em relac3o as
sSuUas necessidades de treinamento, com vistas a suprir

eventuais defici®ncias ou com vistas a uma melhoria da sua
gqualificacdo profissional gue permita um aprofundamento cada
vez maior dos seus trabalhos, voc® diria que ele tem:

( ) Grande interesse pelo seu desenvolvimento profissonal.
De grande a médio interesse pelo seu desenvolvimento
profissional.

( ) Médio interesse pelo seu desenvolvimento profissiocnal.

( ) De médio a pequeno interesse pelo seu desenvolvimento
profissional.

( ) Pequeno interesse pelo seu desenvolvimento profissional.
Sem condigdes de opinar.



14.

15.

16.

Com relac3d3c ao processo de treinamento e desenvolvimento gdo
quadro técnico. aponte, frente a afirmac3o que segue, gqual das
alternativas melhor +traduz as atitudes e os pensamentos
expressos pelo GT em relacao ao assunto.

A EPAGRI possui uma Geréncia especifica de desenvolvimento de
recursos humanos, composta por profissionais especializados na
area. Logo, a responsabilidade pelo treinamento e
desenvolvimento dos técnicos da organizacdo & da referidsa
Geréncia, cabendo aos GT's e demais ocupantes de cargos de
chefia apenas acompanhar o desenvolvimento do processo.

Discorda completamente.
Concorda com peguena parte.
Concorda em parte.
Concorda com grande parte.
Concorda plenamente.

Sem condictes de opinar.

P e T

Tendo assinalado a primeira, segunda, terceira ou guarta
alternativa, escreva no espaco abaixo como a afirmativa
deveria ser reescrita para melhor expressar as atitudes e o0
pensamento do GT em relagdo ao assunto.

0 reconhecimento dado pelo gerente aoc desempenho/meéerito de um
profissional a ele subordinado & fator gque favorece a
motivacdo deste ultimo para o trabalho. No entanto, nem todos
os gerentes, por dificuldade em identificar, avaliar ou por
outros motivos, tém a capacidade de manifestar (»)
reconhecimento devido a um subordinado. '
Entendendo-se esse reconhecimento n3oc apenas como promocfes ou
aumentos salariais, que normalmente esti¥o fora da algada do
gerente, mas, como todas manifestacbes de valorizacao
profissional. voc€& julga gque o G6G7 tem:

Grande capacidade de reconhecimento.

De grande a média capacidade de reconhecimento.
Meédia capacidade de reconhecimento.

De média a peguena capacidade de reconhecimento.
Pequena capacidade de reconhecimento. .- -
Sem condigles de opinar.

P .
L T R e

A EPAGRI, como gualguer outra organizacdo., possui uma série de
normas e procedimentos, tanto na area administrativa guanto na
drea teécnica, com vistas a permitir o cumprimento de prazos,



17.

18.

19.

compromissos e outras formalidades.

Com relacd3o a cobranca ou aplicacao dessas normas e
procedimentos sobre os pesguisadores, por parte do GT,
especialmente daguelas sobre as quais ele tem maior autonomia,
voCce& o considera:

Extremamente flexivel.
Muito flexivel.
Medianamente flexivel.
Pouco flexivel.
Extremamente inflexivel.
Sem condicdes de opinar.

As funcdes do gerente técnico exigem uma intensa utilizacdo da
comunicacio escrita, para efeito de: emitir relatorios acerca
do andamento das atividades de pesquisaj manter-—-se em
permanente contato com as areas técnica e administrativa da
organizacdo: trocar informactes,. efetuar solicitagles e manter
um bom relacionamento com técnicos de outras instituigtes de
pesguisa. entre outras.

Analisando a gualidade da redac3oc do 6T quanto a clareza,
precis3o e correcdo, VvOCé observa gue ele tem:

Grande capacidade de redigir.

De grande a mé&dia capacidade de redigir.
Média capacidade de redigir.

De media a peguena capacidade de redigir.
Pequena capacidade de redigir.

Sem condicles de opinar.

P e N e e N

Considerando o conjunto dos trabalhos de pesquisa
desenvolvidos nessa unidade. voCcé considera que a formagao,
experiéncia e conhecimentos técnicos que o GT possui lhe
conferem competéncia ou habilidade tecnica suficiente e
compativel com a natureza desses trabalhos, habilitando-o a
gerencia-los tecnicamente 7 ‘

Totalmente.

Em grande parte.
Moderadamente.

Em pequena parte.
Incompativel.

Sem condicles de opinar.

Py B e
L R

0 emprego de uma metodologia adequada ¢ fundamental para a
credibilidade dos resultados de um trabalho de pesguisa.
Porém, nem sempre o pesguisador, principalmente os mais
jovens, tem um completo dominio dos métodos de pesqguisa.
Assim, € normal que recorram ao GT, ou mesmo, este detecte



20.

21.

22.

eventuais imperfeicties metodoldgicas nas propostas ou projetos
de pesquiss.

Analisando sob este aspecto, vocé considera que o GT possuil
em relac3o aos métodos de pesguilisa:

Um grande dominio.

Um dominio de grande a médio.
Um dominio meédio.

Um dominio de médio a pegueno.
Um dominio pegueno.

Sem condicties de opinar.

Tomando por referéncia, n3do o curso de pds—-graduacdo gue o GT
eventualmente possua, mas principalmente, o legque ou amplitude
dos conhecimentos técnicos que demonstra possulr, vocé o
considera:

( ) Um especialista, porém detentor de conhecimentos em
outras areas correlatas &4 sua 4area de especializagdo.
Possuidor de uma vis3o de conjunto.

( ) Um especialista,., detentor de conhecimentos profundos e
restritos & sua area de especializacg3o.

{ ) Entre os dois extremos acima, porém mmais proximo a
primeira alternativa.

( ) Entre os dois extremos acima, porém mais proximo a
segunda alternativa.

( ) Entre os dois extremos acima, em um ponto intermedidrio.

) Sem condigbes de opinar.

Frente a uma determinada situacdo gue exige que o GT tome uma
decisd¥o,., dispondo, inclusive, de tempo suficiente para aplicar
técnicas de tomada de decisdo, voOcé@ observa gue ele:

Sempre decide.

Quase sempre decide.

Decide em, aproximadamente. 507 das vezes.
Poucas vezes decide.

N3o decide.

Sem condigbes de opinar

SN TN TN

Analisando os resultados ou conseqQuéncias das decistes
tomadas, quando for o caso, pelo 6T, voc® as avaliaria como:

Decistes sempre acertadas.

Decistes gquase sempre acertadas.

Decistes acertadas em, aproximadamente, 5S@ZL das vezes.
Decistes poucas vezes acertadas.

Decisties nunca acertadas.

Sem condigcbes de opinar.

N e N e e e N
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24.

25.

Criatividade ¢ a habilidade para vencer 1idéias fixas e
obsocletas, buscar novos caminhos para resolver problemas,
reconhecer o potencial de novas idéias, gerar idéias mais
valiosas. interessantes ou desafiadoras que as anteriaormente
existentes.

Diante de eventuais problemas, quer da atividade de pesqgquisa,
quer da propria administracdo da pesguisa, VvOCé considera o
6T, guanto a apresentacdo de solugbes criativas para esses
problemas, um indivaiduo:

Extremamente criativo.
Muito criativo.
Medianamente criativo.
Pouco criativo.

Sem criatividade.

Sem condigbes de opinar.

A capacidade de aplicar recursos (materiais e financeiras) diz
respeito a habilidade do gerente em distribuir o0s recursos
disponiveis entre as diversas areas de pesquisa. partindo de
uma visd3o do todo da Unidade e considerando entre outros
aspectos: momento mais oportuno para as determinadas &areas;
gquails recursos apresentam maior defici@ncilia nas diversas
Areas; Aareas prioritarias.

Essa habilidade, além de permitir um melhor aproveitamento dos
recursos, possibilita que sejam contempladas. a seu tempo e da
melhor forma possivel, as atividades de pesguisa contidas na
programacdao.

Tomando por referéncia esta definigao, como Vvocé avalia a
capacidade de aplicar recursos do GT ?

( )} Grande.

( ) De grande a média.
( ) Média.

( ) De média a peqguena.
( ) Pequena.

( )

Sem condictbes de opinar.

Observando a participac3o e o envolvimento do GT com agrupos
profissionais da &rea agricola, externos a organizacao, como
vocé avalia o entrosamento dele com esses grupos 7

Grande.

De grande a médio.
Médio.

De médio a pequeno.
Pequeno.

Sem condigbes de opinar.

—_~ N
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27.

No processo de evolugdo das organizachbes e natural a
ocorréncia de mudancas. Estas mudangas, chamadas evolutivas,
podem ser caracterizadas por sucessd3o gerencial, rotac3o de
mio-de-obra. redefiniches dos objetivos organizacionais. entre
outras.

Pode, também, occorrer mudancas nas tecnologias empregadas pela
organizacd3o (mudangas tecnoldgicas), a4s quais o ambiente de
pesquisa & altamente susceptivel, dada a sua necessidade de
dominar as tecnologias de ponta, a fim de n3oc se tornar
obsoleta gquantoc & qualidade dos seus trabalhos.

Por ultimo, as mudancas podem ser planejadas, atingindo, nesse
caso, principalmente aspectos da estrutura organizacional.
Frente a qualquer tipo de mudanca as pessocas podem reagir
diferentemente: apresentando um maior ou menor grau de
resisténcia, ao mesmo tempo em gque podem ser mais Ou menos
flexiveis e ter uma maior ou menor dificuldade de adaptagdo
as mesmacs.

Considerando unicamente os dois primeiros tipos de mudanga
(evolutivas e tecnolégicas), como voc@ avalia a atitude do GT
quanto & flexibilidade e adaptabilidade a mudancas 7

Atencd3o: % Assinale uma alternativa para cada wum dos dois
conjuntos de alternativas.

g extremamente flexivel a mudancgas.
g muito flexivel a mudancas.

£ medianamente flexivel a mudancas.
& pouco flexivel a mudancas.

& inflexivel a mudangas.

Sem condicgbes de opinar.

_—~ N N e

Adapta—-se com grande facilidade.

Adapta—-se com facilidade.

Adapta-se com facilidade/dificuldade média.
Adapta—-se com dificuldade.

Adapta-se com grande dificuldade.

Sem condigbes de opinar.

P P

Entendendo disciplina de trabalho como: organizaglioc, conduta
condizente c¢com o cargo, atendimento de compromissos e
responsabilidades, observancia dos direitos e deveres seus e
dos outros, voc@ considera o GT:

Extremamente disciplinado.
Muito disciplinado.
Mediamente disciplinado.
Pouco disciplinado.

Sem disciplina.

sem condicles de opinar.

P e e e e e
Nt et et Nt e e



28.

29.

30.

Frente a uma situac3do em gque os problemas gue ir3d3o ocorrer
s30 perfeitamente previsiveis, como vocé observa a atitude
adotada pelo GT para enfrentar esses problemas ?

( ) Uma atitude pré-ativa,ou seja., prepara-se antecipadamente
para enfrentar o problema guando este surgir.

( ) Uma atitude reativa, ou seja, aguarda o surgimento do
problema para st entdoc escolher as "armas" necessarias
para enfrenta-lo.

( ) Entre os dois extremos acima, porém mais proximo  a
primeira alternativa.

( ) Entre os dois extremos acima, porém mais proximo  a
segunda alternativa.

( ) Entre os dois extremos acima, em um ponto intermediario.

( ) Sem condigcBbes de opinar.

A iniciativa ¢ definida como qualidade daquele gue est&
disposto a agir, a empreender, a ousar, a assumir riscos.
Disposicd¥o para iniciar e fazer com gque as coisas acontecam,
que se realizem.

Com base nessa definicd3o como vocé avalia a iniciativa do GT
frente aos problemas e desafios que o trabalho apresenta 7

Grande.

De grande a média.
Media.

De média a peqguena.
Pequena.

Sem condicgbes de opinar.

Em termos de ambigdo profissional, gual das alternativas
abaixo melhor caracteriza o GT ?

{ ) O céu ¢ o limite. Estou dando os primeiros passos. Tenho
tudo para aprender e muito por fazer. Quero ser muito

mais.

( ) Estou dando minha contribuic3do, mas sel gue poOssOo
contribuir mais. Quero continuar me preparando e
adquirindo experiéncia, a fim de aumentar minha

contribuicdo e ser cada vez mails reconhecido.

( ) Estou dando minha contribuic3o. Reconhego que ela pode
ate ser maior, porém depende das oportunidades de
capacitac3o que me forem oferecidas, as quais pretendo
aproveitar. o ‘

( ) J& contribui bastante. Estou satisfeito comigo mesmo.
Mas, caso surja alguma oportunidade de me aperfeigoar,
posso até pensar no assunto. '

( ) Este € o limite. J& dei minha contribuic3o. A parte da
trilha que cabia a mim abrir, ja abri. Estou satisfeito
com O gue sou.

( ) Sem condic®es de opinar.



32.

33.

34.

Caonsiderando a existéncia na EPAGRI de toda uma estrutura para
tratar dos assuntos da Aarea administrativa e, mesmo, na
unidade de pesguisa de uma Ger@ncia Administrativa, como vocé
avalia o interesse do GT por guestdes de natureza
administrativa ?

Extremamente interessado.
Muito interessado.
Mediamente interessado.
Pouco interessado.

Sem interesse.

Sem condicles de opinar.

P P e Y

Quando envolvido com problemas de pesguisa, guer por se tratar
de um trabalho a ser desenvolvido em nivel de unidade, quer
simplesmente por estar prestando auxilio aos pesquisadores,
vocé observa gue o GT tem o héabito de iniciar o atague do
problema:

( ) Sempre pela revis3o de literatura.
( ) Quase sempre pela revisido de literatura.

( ) Em ,aproximadamente, 507 das vezes pela revisdo de
literaturs.
( ) Poucas vezes pela revis3o de literatura.

Nunca inicia pela revisido de literatura.
( ) Sem condicgbes de opinar.

Os cargos de chefia absorvem consideravelmente o tempo dos
seus ocupantes em funcd3o do grande numeroc e variedade de
tarefas e compromissos. Inviabilizam, na maioria das vezes,
gualguer tentativa de estabelecer uma programagdo pessoal de
trabalho. Considerando essas e outras dificuldades, voc®@
observa gue o GT mantém em relag3o & leitura sistematica de
textos técnicos:

Um habito extremamente forte.

Um ha&bito consideravelmente forte.
Um habito de intensidade média.

Um habito consideravelmente fraco.
Um habito extremamente fraco.

Sem condigbes de opinar.

R i T R e

Com referéncia aos conhecimentos (informag®bes) que o GT detem
acerca do sistema administrativo e financeiro da organizacdo,
VOCE€ oOs considera: ' - -

Grandes.

De grandes a medios.
Médios.

De médios a peguenos.
Pequenos.

Sem condicgbes de opinar.

P B T o S N}
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36.

37.

Quanto aos conhecimentos (informac®es) gue o GT possui acerca
do sistema administrativo de recursos humanos da organizagao,
(selec3o, promoc3oc, plano de cargos e salarios, treinamento e
desenvolvimento, praticas administrativas etc), voce os
considera:

Grandes.

De grandes a médios.
Médios.

De médios a pequenos.
Peguenos.

Sem condicbes de opinar.

S Y

Quanto aos conhecimentos {informactes) que o GT detém da
empresa como um todo, ou seja, suas praticas, politicas e
valores, os quais possibilitam um transito (contatos,

solicitacdes., troca de informag3o) mais facil e rapido com as
diferentes areas da organizagdo, vOcE os considera:

Grandes.

De grandes a médios.
Medios.

De médios a pequenos.
Pequenos.

Sem condicdes de opinar.

o~ N e e

Sendo a pesguisa uma das atribuigbes principais da EPAGRI, e
natural que a busca da excelfncia técnica seja priorizada nas
decisbes da geréncia técnica. No entanto, hd que se considerar
gue as decisbes na area técnica normalmente tém reflexos em
termos de custo, bem como teém implicacgtes de ordem
administrativa.

Avaliando o©o nivel de consci®ncia do GT aquanto a essas
implicacdbes. guando da tomada de alguma decisao técnica, qual
das alternativas vocé acredita que melhor o caracteriza 7?7

( ) A pesquisa & a atividade fim da organizacg3o, porem h& aque
se conciliar a busca da excel@ncia técnica com os limites
de custo gue a organizacio pode supoftar e com as
implicactes administrativas que advirdo de determinadas
decistbes técnicas.

€ ) A pesquisa & a atividade fim da organizagdo. A excel@ncia
técnica tem gue ser priorizada a gualqguer custo e a
gualguer consequéncia. A funcd3o da &area administrativa e
dar © apoio necessarioc para a 4&rea técnica. Somos
sabedores das suas limitactes; mas cabe a ela’
desdobrar—-se para dar atendimento &s nossas necessidades.

( ) Entre os dois extremos acima, porém mais proximo &
primeira alternativa.

( ) Entre os dois extremos acima, porém mais proximo &
segunda alternativa.

( ) Entre os dois extremos acima, em um ponto intermediario.

( ) Sem condicbes de opinar.



8.

39.

Os objetivos e diretrizes basicas da EPAGRI, transcritos
formalmente em seu estatuto social, expressam a missdo maior
da organizacgd3do, qual seja, a sua fungao social. Gerar
conhecimentos e tecnologias na A&rea agricola, difundi-las
junto aos agricultores com o propdsito de racionalizar a
producdo de alimentos, com consequente melhoria das condigBes
de vida do produtor rural (cliente direto) e do consumidor
urbano (cliente indireto).

Com base nessa definic3do suscinta da missd3c da EPAGRI e do
seu mercado/clientes, a que nivel voc@ acredita que o GT deteéem
conhecimentos a respeito desses dois elementos, de forma gue
lhe possibilitem, inclusive, orientar-se guanto & priorizacso
de trabalhos de pesguisa 7

Grandes.

De grandes a medios.
Meédios.

De médios a pequenos.
Peguenos.

Sem condicbes de opinar.

No gue diz respeito aos conhecimentos especificos da area
administrativa, tais como, técnicas de planejamento,
organizacso, controle, administragcaoc de recursos humanos,
entre outros, voc® considera que o GT possui um dominio:

Grande.

De grande a médio.
Médioc.

De médio e pequeno.
Pequeno.

Sem condicbes de opinar.

—~ N N e



ANEXO 3

Questionadrio aplicado aos gerentes de pesquisa



1.

2.

QUESTIONARTIDO - GERENTES

PRIMEIRA PARTE

Esta primeira parte do questionario tem por objetivo coletar
informactes referentes ao respondente.

0 objetivo & definir as caracteristicas do grupo de gerentes, de
forma a termos elementos gue subsidiem eventuais analises gue se
fagam necessarias.

InformaclBes quanto a forma de responder as questbes, quando
necessarias, estardo presentes no enunciado das mesmas.

N3o deixe questdies sem resposta.

Ao responder tenha sempre em mente os esclarecimentos e
observacdes contidas na carta de apresentacao.

Informe a area do seu cCcurso superior.

Casoc seja diferente das duas alternativas, assinale '"outra" e
especifique.

Caso tenha mais de um curso, da mesma forma, especifique as
areas.

( ) Ciéncias Agrarias, Veterinarias ou Bioldégicas.

( ) Ci€ncias Humanas, Sociais ou da Administracdo.
{ ) Outra

Informe se vocfé possuili curso(s) de Pdéds—Graduacso.

¥ Especializac3o (cursos com mais de 368 horas—aula):
( ) Sim ( ) Nzo

X Mestradb: 7

( } Sim ( ) Nao

¥ Doutorado:

( ) Sim ( ) Nao



3.

GQuantc tempo voc® atuou ou atua como pesauisador
lnforme o numero de anos e meses.

X veae... anol(s) e ceeeses. Més(es).

Antes de assumir O Ccargo (atual) de Gerente Técnico voOcC® ja
tinha alguma experi®ncia profissional no desempenho de func¢des
de geréncia ou chefia 7

Em casoc positivo, informe o cardgo ocupado e o numero de anos

e/ou meses que 0 ocupou.

{ }) Sim ( )} Na&o

Cargo: e K 1=l R
Cargo: ot e sseeceensseseneecassassassseeeasaneslEMPOL oo

. TEMPO: ccceeees

CArgO: eceasveccscnasccsnsnanncereacnccnnnsnncecs

Cargo: e K- L =l L

e TEMPO: sacoeose

CArgD: «c-ceeeescnscaaccnasoenaneassscancaanacnn

Cargo: e K s

Antes de assumir o cargo (atual) de Gerente Técnico vocé ja
tinha participado de treinamentos na area de geréncia ou
chefia 7

‘Em caso positivo, informe o nome do curso, ano de realizagd3o e

durac3o (em numero de horas).
( ) Sim ( ) N3o

CUFSO: eceeoseavesansssansascssnssnseaseasnssnsesnssnassas ANDO: cecacns

Durac3doc: ....horas.

CUIrSO: eovesenesnanssnsaassscsnasasseccaunsessnansanss [AY 21 = J SR

Duracd3o: ....horas.

CUIFSO: «aceeoesoenacnssannssnsascsnsscscsnvsanssecnnss AND?: ceuwavwe
Durac3o: ....horas.

CUFSO: ececoesocaanassnscsccnansonsassassnsssnsssases ANDO: ceeesns

Duracdo: ....horas.

Além de gerente técnico VvOcEé atua também (efetivamente) como
pesquisador ?

( ) Sim . ( } N&o



7.

Quanto a oportunidade gue vocé, na condicdo de pesgquisador,
esta tendo de ocupar o cargo de Gerente Teécnico, qual das
alternativas melhor traduz seu posicionamento 7

) Nunca havia pensado/n3o admitia essa possibilidade.
( }. JA havia pensado/admitia essa possibilidade, porém, com
ressalvas.
( } Encarava como uma possibilidade bastante natural, pois
confunde-se, inclusive, com a prépria carreira.

0 gque vocé acha do atual processo de selec3o dos Gerentes
Técnicos 7

Adequado.

Atende, em parte, as necessidades.
1nadequado.

Desconhece.

Sem condic®es de opinar.

— e et e

Tendo assinalado a segunda Ou, principalmente, a terceirsa
alternativa, vocé tem alguma sugestd3o de como adeguar O
processo de selecdo as necessidades da empresa ?



1.

SEGUNDA PARTE

Esta segunda parte & composta por guestdes referentes as suas
atitudes, conhecimentos e habilidades no desempenho da funGao
gerencial.

Responda, prioritariamente, considerando a sua atuagao frente
aos pesquisadores subordinados a vocE.

Use o tempo gque se fizer necessario para responder todo O
guestionario.

N30 deixe guestdes sem resposta.

Assinale sempre uma alternativa por guest3o. Casos que difiram
dessa orientacdco ageral ser3do esclarecidos no enunciado da
propria questao.

Ao responder tenha sempre em mente o0s esclarecimentos e
observactes contidas na carta de apresentacao.

Ao assumir gqualquer cargo de ger@ncia o individuo recebe
naturalmente uma parcela de poder formal da organizacao, ou
seja, o poder inerente ao proprio cargo. Dessa forma, as
pessoas sob seu comando prestam subordinagdo, n3o a pessoa do
gerente, mas, ao cargo que ela ocupa, uma vez Que essa
subordinac3o se mantém mesmo nas situaclBes em Qque esses
gerentes s3o substituidos.

No entanto, existem gerentes gque, em detrimento do poder formal

concedido pela organizacd3o, possuem grande capacidade de
influenciar e obter a cooperaci3o de seus subordinados. Isto, em
func3o dos subordinados reconhecerem em seu gerente a

posse/manifestacdo de qualidades ou habilidades especiais que O
identificam como lider.

A partir dessas consideracbes, voc® acredita gque a influ@ncia
gue vOoCcé exerce sobre seus subordinados tem por base:
Unicamente o poder formal.

Predominantemente o poder formal.

Um equilibrio entre poder formal e as qualidades de lider.
Predominantemente as qualidades de lider.

Unicamente as gqualidades de lider.

Sem condicbes de opinar.

P N N =
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2.

Para obter a cooperac3o dos subordinados o gerente pode
empregar diferentes bases de influéncia. Entre elas a
literatura destaca:

a) Autoridade legal: baseada em valores internos da propria
organizacdo, os guais indicam gue O gerente tem o direito
legitimo de influenciar o subordinado e este tem obrigagdo de
aceitar ou corresponder a tal influ@ncia.

b) Poder de premiar: baseado no numero de incentivos que ©
gerente estd apto a oferecer para o subordinado.

c) Poder de castigar: baseado na expectativa real e percebida
de que punigbes virdo para 0 subordinado se ele n3o responder
aos comandos do gerente.

d) Poder técnico: baseado na competéncia técnica que o gerente
possul e o subordinado percebe ser importante. '

e) Poder de refer@ncia: baseado na apreciac3o pessoal ou
identificacdo entre gerente e subordinado.

f) Amizade.
g) Colocagido do trabalho de forma desafiadora.

Considerando essas sete (7) bases de influ®ncia, aponte aquels
que VvOocCé reconhece como predominante na relagdo entre vocé e os
pesqguisadores (seus subordinados). De outra forma, aponte a
base de influéncia gue vocé predominantemente emprega para
ectimular/orientar os pesquisadores para o trabalho.

Autoridade legal.

Poder de premiar.

Poder de castigar.

Poder técnico.

Poder de referéncia.

Amizade.

Colocac3o do trabalho de forma desafiadora.
Sem condigdes de opinar.

P . S e ]

0 emprego do estilo de lideranca adequado & situagdo, as
pessoas envolvidas e & tarefa a ser executada ¢ fundamental
para o sucesso do gerente.

A literatura define trés estilos basicos de lideranca que podem
cer utilizados pelo gerente, a saber:

a) Autocratico: o gerente estd mais voltado para a tarefa. Ele
define as metas, os métodos de trabalho, normas e regras de
conduta. A participagdo daos subordinados nas decisbes
praticamente inexiste. Ac decisdes s3o tomadas por ele e
comunicadas aos subordinados. Pouca coisa acontece sem gue ele
tome conhecimento ou gue ele proprio dirija.



b} Democratico: o gerente estd mais voltado para as pessoas.
Nao toma para €1 as decisbes. Elas ocorrem apds o gerente pedir
e/ou permitir que os subordinados manifestem suas opinibes.
Possibilita uma efetiva participac3do dos subordinados. Seu
sistema de supervisdo € geral, n3o minucioso., sem emprego de
controles rigidos, permitindo aos subordinados a liberdade de
usarem seu julgamento na realizacdo do trabalho. Preocupa-se
com as necessidades e preferéncias dos subordinados.

c) Liberal: o gerente concede total liberdade de aca3oc aos
subordinados, permitindo, inclusive, gue tomem decisbes
individualmente para a solugao de problemas. Atua
essencialmente como um repassador de informacbes, gquando
solicitado. Os subordinados praticamente se auto-dirigem. Nao
ce vale de controles para acompanhar o desempenho do grupo.

Assim definidos, vocé observa que tem a tend@ncia a empregar
gual estilo de lideranca 7

Atenc3o: ¥ No caso de optar por wuma combinagdo entre os
estilos, esta pode ser de dois ou dos trés estilos.

Autocratico.

Democratico.

Liberal.

Uma combinac3o entre ........ cesco e c e sessaens ceene

— N St

( } Sem condicdes de opinar.

As pessoas gue convivem em um ambiente de trabalho ndo se
encontram ali por escolha muatua. A elas ndo & dada a
oportunidade de escolher com guem gostariam de trabalhar. Logo,
& natural gue possuam interesses distintos e muitos pontos
discordantes, geradores em potencial de conflitos
interpessoais.

NY¥o existe autoridade, normas  o©ou regras oOrganlizacionais que
impecam a manifestac3o desses conflitos.

Por ocasido da manifestacdo de conflitos entre os pesquisadores
ou demais subordinados, VOCE:

Atenc3oc: X Por "interfere” entende-se gualquer acao ou
estratégia adotada com o propdsito de administrar o
problema ou situagd3o de conflito.

Interfere e consegue contornar a situagao.

Interfere e consegue alguma melhora na situagdo.
Interfere, porém n3o €& observada alterac3o na situacgado.
Interfere e piora a situag3o.

N3o interfere.

Sem condicdbes de opinar.

P N e e
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S.

Complete a afirmacdo com uma das alternativas.

Quando delegada & voce a responsabilidade pela transmiss3o de
informactes e comunicados para O Qgrupo de pesquisadores e
demais subordinados, provenientes de niveis hierdrquicos mais
elevados ou de outras Aareas da aorganizagdo (técnicas ou
administrativas), bem como de fontes externas, essas
informacBes normalmente 530 repassadas:

Atencd3o: ¥ Nas guestdes S e 6 o termo “falhas” refere—se a
erros, mal-entendidos, censuras.

Integralmente e sem falhas.

A maior parte ou com poucas falhas.

Pela metade ou com, aproximadamente, 587 de falhas.
Pouca coisa ou com muitas falhas.

Nao s3do repassadas.

Sem condicdes de opinar.

—_— e~ AN e

Complete a afirmac3o com uma das alternativas.

Guando responsabilizado ou guando €& de sua responsabilidade
tranesmitir uma informac3o ou comunicado aos niveils hierarquicos
mais elevados ou para outras &areas da organizacdo (técnicas ou
administrativas}, bem como para segmentos externos, estas
informaghes normalmente s3do repassadas:

Integralmente e sem falhas

A maior parte ou com poucas falhas.

Pela metade ou com, aproximadamente, 50@% de falhas.
Pouca coisa ou com muitas falhas.

N3do s3o repassadas.

Sem condicbes de opinar.

P e e el
[ S

Quando VOCE. seja por meio de reunides com a eaguipe de
trabalho, seja individualmente, transmite informacbes
necessarias para gue os seus subordinados (pessocal de apoic e
pesquisadores) orientem-se guanto a execucdo de suas
atividades, vocé considera gue a comunicacdo & feita de tal
forma que:

( y & facilmente compreendida.

( ) Apresenta alguma dificuldade para sua compreensdo.

( ) Apresenta um grau de dificuldade meédio para sua
compreensdo.

( ) Apresenta muitas dificuldades para sua compreenssao.

( ) € incompreensivel.

{ ) Sem condigbes de opinar.

Com relacdo a comunicag3do (troca de ideias) a respeito de
trabalhos de pesguisa entre os pesquisadores da sua unidade,
entre pesquisadores de sua unidade com pesquisadores de outras



unidades e. mesmo, entre pesquisadares da sua unidade e
pesquisadores/técnicos de outras organizacbes. vocé:

Sempre estimuls.

Quase sempre estimuls.

Estimula em, aproximadamente, 50%Z das vezes.
Poucas vezes estimula.

Nao estimula.

Sem condigbes de opinar.

L e TR i PN

A capacidade de relacionamento de uma pessoa diz respeito a sua
habilidade em conviver com outras pessoas, de estabelecer
ligacbes de amizade, de afetividade e, mesmo, profissionais.
Observando o seu relacionamento com a equipe de pesquisadores,
com oOs demals membros da unidade de pesquisa e da EPAGRI
(incluindo pessoal administrativo e apoio). vocé considera que
tem:

Grande capacidade de relacionamento.

De grande a média capacidade de relacionamento.
Média capacidade de relacionamento.

De média a peguena capacidade de relacionamento.
Peguena capacidade de relacionamento.

Sem condicgles de opinar.

—_— ™ e A e, o~

18. A atividade de pesquisa se caracteriza, normalmente, por ser

um trabalho de equipe. Formalmente a equipe & composta pelo
autor principal do projeto e os co—autores. Porém, na pratica
o numero de pessoas envolvidas €& bem maior. Estdo presentes os
pesquisadores mais experientes ou de certas especialidades com
suas sugestbes; estd presente o pessoal administrativo e de
apoio; e esta presente a participac3o do gerente tecnico, no
sentido de garantir as condicbes necessarias para a axecugao
do trabalho.

No trabalho em eguipe, portanto, cada membro tem seu espago de
participac3o, ao mesmo tempo em que tem gue respeitar o espago
de participacdo dos demais membros.

H& que se acrescentar ainda, que, além da participagdo ou
contribuic3o de cada um, & inerente ao trabalho em equipe
saber dividir com todos os membros formais ou informais do
Qrupo os méritos obtidos com o sucesso do mesmo e, em casos de
fracasso, da mesma forma, saber assumir a sua parcela de
responsabilidade, sem tentar eximir—-se de qualquer culpa.
Considerando estas caracteristicas do trabalho em equipe, voc®
considera que possuil:

Grande capacidade de trabalhar em eqguipe.

De grande a média capacidade de trabalhar em equipe.
Média capacidade de trabalhar em equipe.

De média a peguena capacidade de trabalhar em eqguipe.
Peguena capacidade de trabalhar em equipe.

Sem condigles de opinar.

r N e B B PN
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11.

12.

13.

Delegar & o ato de transferir aos subordinados certos deveres.
certas responsabilidades e certa autoridade.

Delegar implica em certas atitudes do gerente , tais como:
a) dar oportunidade para manifestacso de i1idéias e sugestties de
outras pessoas, reservando espaco para aceita-las e
implementd-las: b) mesmo acreditando realizar determinada
tarefa melhor que os subordinados, dar oportunidade para aque
eles a executem; c) disposicdo para tolerar erros alheios;
d) disposicao para confiar nos seus subordinados.

Com base nos elementos gque compdbem essas duas afirmacbes voOcCE
considera que tem:

Grande capacidade de delegar.

De grande a médie capacidade de delegar.
Media capacidade de delegar.

De média a pequena capacidade de delegar.
Pequena capacidade de delegar.

Sem condicgbes de opinar.

o~ N e N e~

E muito importante para o gerente conhecer as pessoas Com guem
conta para gue possa dar atendimento as atividades de
pesquisa. ldentificar a potencialidade, a competéncia e o grau
de aceitacd3o de responsabilidades das pessoas sob seu comando
& decisivo na hora de delegar tarefas, envolver as pessoas
certas para auxiliar a solucionar problemas. convocar para
participar de comissbes e de grupos de estudo.

Analisando a sua capacidade de conhecer e avaliar &
potencialidade e competéncia dos seus subordinados. vocé diria
gque tem:

Grande capacidade.

De grande a& meédia capacidade.
Média capacidade.

De média a pequena capacidade.
Pequena capacidade.

Sem condigbes de opinar.

— . N e
et S e e s

Analisando o modo como vocé vem acompanhando o desenvolvimento
do trabalho dos pesquisadores e o nivel de preocupagl3oc e
interesse que voc® vem demonstrando em relacioc as necessidades
de treinamentc por eles apresentadas, com wvistas a suprir
eventuails defici@ncias ou com vistas a uma melhoria da
qualificacdo profissional gue permita um aprofundamento cada
vez malor dos trabalhos de pesguisa, vocé diria que tem:

€ ) Grande interesse pelo desenvolvimento profissonal de sua
equipe.

( ) De grande a meédio 1interesse pelo desenvolvimento
profissional de sua eguipe. ‘

( ) Médio interesse pelo desenvolvimento profissional de sua

equipe.

( ) De meédio a pegueno interesse pelo desenvolvimento
profissional de sua equipe.

( ) Pegueno interesse pelo desenvolvimento profissional de

sua equipe.
( ) Sem condicgdes de opinar.



14. Com relac3o ao processo de treinamento e desenvolvimento do

15.

16.

guadro técnico., aponte, frente a afirmacd3o que segue, qual das
alternativas melhor traduz suas atitudes e o seu pensamento
em relaca3c ao assunto.

A EPAGRI possul uma Geréncia especifica de desenvolvimento de
recursos humanos, composta por profiesionais especializados na
area. Logo, a responsabilidade pelo treinamento e
desenvolvimento dos técnicos da organizagdo e da referida
Ger&ncia, cabendo aos GT's e demais ocupantes de cargos de
chefia apenas acompanhar o desenvolvimento do processo.

Discordo completamente.
Concordo com peqguena parte.
Concordo em parte.
Concordo com grande parte.
Concordo plenamente.

Sem condicgdes de opinar.

P N S N e e N

Tendo assinalado a primeira, segunda, terceira, ou Qquarta
alternativa, escreva no espacgo abaixo como a afirmativa
deveria ser reescrita para melhor expressar o seu pensamento
em relag3o ao assunto.

0 reconhecimento dado pelo gerente ao desempenho/mérito de um
profissional a ele subordinado & fator que favorece a
motivac3do deste ultimo para o trabalho. No entanto, nem todos
os gerentes, por dificuldade em identificar, avaliar ou por
outros motivos, tem a capacidade de manifestar (a}
reconhecimento devido a um subordinado.

Entendendo-se esse reconhecimento ndo apenas como promogfies ou
aumentos salariais, que normalmente estdo fora da alcada do
gerente. mas. como todas manifestactes de valorizacao
profissional, vocé julga aue tem:

Grande capacidade de reconhecimento.

De grande a média capacidade de reconhecimento.
Meédia capacidade de reconhecimento.

De média a peguena capacidade de reconhecimento.
Pequena capacidade de reconhecimento.

Sem condicbes de opinar.

—~ o s ™
- N e e s et

A EPAGRI, como gualguer outra organizagdo, possul uma série de
normas e procedimentos, tanto na area administrativa guanto na
Area técnica, com vistas a permitir o cumprimento de prazos,



17.

18.

19.

compromissos e outras formalidades.

Com relacdo & cobranca ou aplicacdo gue vocé faz dessas normas
e procedimentos sobre os pesguisadores, especialmente daquelas
caobre as guais vocf tem maior autonomia. vocé se considera:

Extremamente flexivel.
Muito flexivel.
Medianamente flexivel.
Pouco flexivel.
Extremamente inflexivel.
Sem condic®es de opinar.

Pl e T e e

As funcbes do gerente técnico exigem uma intensa utilizacao da
comunicacd3o escrita para efeito de: emitir relatdorios acerca
do andamento das atividades de pesqguisa: manter—se em
permanente contato com as &reas técnica e administrativa da
organizac3o; trocar informacbes, efetuar solicitacles e manter
um bom relacionamento com técnicos de outras instituicbes de
pesguisa. entre outras.

Analisando a qualidade da sua redacao guanto a clareza,
precis3o e correcdo. vocé acredita que tem:

Grande capacidade de redigir.

De grande a média capacidade de redigir.
Media capacidade de redigir.

De média a peguena capacidade de redigir.
Peguena capacidade de redigir.

Sem condicWBes de opinar.

Considerando o conjunto dos trabahos de pesquisa desenvolvidos
nessa unidade, vocé considera que a formagao, experiéncia e
conhecimentos teécnicos que VOCE possui l1he conferem
competéncia ou habilidade técnica suficiente e compativel com
a natureza desses trabalhos, habilitando-lhe a gerencid-los
tecnicamente ?

Totalmente.

Em grande parte.
Moderadamente.

Em peguena parte.
Incompativel.

Sem condicles de opinar.

Pl e e
T W AR

0O emprego de uma metodologia adeguada e fundamental para &
credibilidade dos resultados de um trabalho de pesquisa.
Porém, nem sempre O pesguisador, principalmente os mais
jovens, tem um completo dominio dos meétodos de pesgquisa.
Assim, & normal que recorram ao Gerente Tecnico ou, mesmo,
este detecte eventuais imperfeicbes metodoldgicas nas



20.

21.

22.

propostas ou projetos de pesquisa.
Analisando sob este aspecto, voce considera que possuli em
relac3o aos métodos de pesquisa:

—_~ N N N N e

- e s N e N

Um grande dominio.

Um dominio de grande a médio.
Um dominio médio.

Um dominioc de médio a peaquenc.
Um dominio peqgueno.

Sem condicgbes de opinar.

Jomando por refer@ncia. n3c o curso de pods—graduac3o gue voce
eventualmente possua., mas principalmente, o legue ou amplitude
dos conhecimentos técnicos Qque possui, VOCE se considera:

Um especialista, porem detentor de conhecimentos em
outras areas correlatas & sua &rea de especializacaoc.
Possuidor de uma visd3o de conjunto.

Um especialista., detentor de conhecimentos profundos €
restritos & sua area de especializacao.

Entre os dois extremos acima, porém mais préoximo &
primeira alternativea.

Entre os dois extremos acima. poreém mais proximo &
segunda alternativa.

Entre oc dois extremos acima, em um ponto intermediario.
Sem condictes de opinar.

Frente a uma determinada situac3o gue exige gue VvOcE tome uma
decisdo, dispondo, inclusive, de tempo suficiente para aplicar
técnicas de tomada de decisaa, vOCE:

P i e N I e e N e

e N e N

Sempre decide.

Quase sempre decide.

Decide em, aproximadamente., 5@0% das vezes.
Poucas vezes decide.

N3o decide.

Sem condigbes de opinar

Analisando os resultados ou consequéncias das decisbes que

voce

P e S e T o s W ]

R N

toma. vocé as avalia como:

Decisdes sempre acertadas.

Decisdes guase sempre acertadas.

Decisdes acertadas em, aproximadamente, 507 das vezes.
Decis®es poucas vezes acertadas.

Decis®es nunca acertadas.

Sem condicles de opinar.



har-Sr 4
-—t .

24,

25.

Cristividade €& & habilidade para vencer ideéias Tfixas e
obsoletas, buscar novos caminhos para resolver problemas,
reconhecer o potencial de novas 1deias, gerar idéias mais
valiosas. interessantes ou desafiadoras gue as anteriormente
existentes.

Diante de eventuais problemas, gquer da atividade de pesquisa,
guer da proépria administracd3o da pesquisa, vOcé se considera,
quanto a apresentacido de solugdes criativas para esses
problemas, um individuo:

Extremamente criativo.
Muito criativo.
Medianamente criativo.
Pouco criativo.

Sem criatividade.

Sem condicbes de opinar.

N et e N W

A capacidade de aplicar recursos (materiais e financeiros) diz
respeito a habilidade do gerente em distribuir os recursos
disponivelis entre as diversas areas de pesquisa, partindo de
uma vis3o do todo da Unidade e considerando entre outros
aspectos: momento mais oportuno para determinadas areas; aguails
recursos apresentam maior deficiéncia nas diversas areas:
areas prioritarias.

Essa habilidade. além de permitir um melhor aproveitamento dos
recursos, possibilita gue sejam contempladas, a seu tempo e da
melhor forma possivel, as atividades de pesguisa contidas na
programacao.

Tomando por referéncia esta definic3o. como vocé avalia a sua
capacidade de aplicar recursos ?

Grande.

De grande a meédia.
Média.

De média a pequens.
Peguena.

Sem condicbes de opinar.

Analisando a sua participacso e o seu envolvimento com grupos
profissionais da area agricola, externos a organizagdo, VOCE
considera que o0 seu entrosamento com esses grupos e:

Grande.

De grande a meédic.
Meédio.

De médio a peqgueno.
Fequeno.

Sem condicles de opinar.

P N e T
T N st e N
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No processc de evolugdo das organizagdes e natural a
ocorréncia de mudangas. Essas mudancas, chamadas evolutivas,.
podem ser caracterizadas DOr sucessab gerencial, rotacdo de
m3o-de—-obra, redefinigbes dos objetivos brganizacionais. entre
outras.

Pode. também, ocorrer mudancas nas tecnologias empregadas pela

organizac3o (mudangas tecnologicas), as quais ©O ambiente de
pesquisa & altamente susceptivel. dada a sua necessidade de
dominar as tecnoclogias de ponta, a fim de n3o se tornar

obeoleta guanto & qualidade dos seus trabalhos.

Por ultimo, as mudancas podem ser planejadas, atingindoc, nesse
caso. prinmcipalmente aspectos da estrutura organizacional.
Frente 2 qualguer tipo de mudanca as pessoas podem reagir
diferentemente: apresentando um maigQr ou  menor grau de
resisténcia, ao mesmo tempo em gue podem ser mals Ou MmMenos
flexiveis e ter uma maior ou menor dificuldade de adaptacao
as mesmas.

Considerando unicamente os dois primeiros tipos de mudancga
(evolutivas e tecnoldgicas), como vocé avalia sua atitude
guanto a flexibilidade e adaptabilidade a mudancgas 7

Atermc3do: % Assinale uma alternativa para cada um dos dois
conjuntos de alternativas.

g€ extremamente flexivel a mudangas.
£ muito flexivel a mudancas.

€ medianamente flexivel a mudancgas.
g pouco flexivel a mudancas.

g inflexivel a mudancas.

Sem condictes de opinar.

P
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Adapta—se com grande facilidade.

Adapta—se com facilidade.

Adapta—-se com facilidade/dificuldade media.
Adapta-se com dificuldade.

Adapta—se com grande dificuldade.

Sem condic®es de opinar.

e L

Entendendo disciplina de trabalho como: organizagdo, condute
condizente com o©O carago, atendimento de cCOmMpromissos e
responsabilidades., observancia dos direitos e deveres seus @
dos outros, voceé se considera:

Extremamente disciplinado.
Muito disciplinado.
Mediamente disciplinado.
Pouco disciplinado.

Sem disciplina.

sem condicBes de opinar.

P N N e e ]
[ R i T g



28.

29.

30.

Frente a uma situac2c em aque os problemas que irdo ocorrer sa3o
perfeitamente previsiveis., qual a atitude que vocé adota para
enfrentar esses problemas 7

( ) Una atitude pro-ativa,ou seja, prepara-se antecipadamente
para enfrentar o problema guando este surgir.

( ) Uma atitude reativa, ou seija, aguarda o surgimento do
problema para sd entdo escolher as “armas'" necessarias
para enfrenta-lo.

( } Entre os dols extremos acima, porém mails proximo &
primeira alternativs.

( ) Entre os dois extremos acima. porém mais Pproximo &
segunda alternativa.

( ) Entre os dois extremos acima. em um ponto intermediario.

( ) Sem condicbes de opinar.

A iniciativa e definida como aqualidade daquele que esta
disposto a agir, a empreender, a ousar, a a&assumir riscos.
Disposicde para iniciar e fazer com que as coisas acontegam,
gue se realizem.

Com base nessa definicdo, como voc® avalia a sua iniciativa
frente aos problemas e desafios gque o trabalho apresenta 7

Grande.

De grande a média.
Meédia.

De meédia a pequena.
Pequena.

Sem condigbes de opinar.

P i T e T TP e

Em termos de ambicio oprofissional, qual das alternativas
abaixo melhor lhe caracteriza ?

{ )y O céu & o limite. Estou dando os primeiros passos. Tenho
tudo para aprender e muito por fazer. Guero ser muito

mais.

{ ) Estou dando minha contribuicdo, mas sel que pOsso
contribuir mais. QGuero continuar me preparando e
adguirindo experiéncia, a Tim de aumentar minha

contribuic3o e ser cada vez malis reconhecido.

( ) Estou dando minha contribuic3o. Reconhego que ela pode
atée ser maior, poréem depende das oportunidades de
capacitacd3o gue me forem oferecidas, as Qquailis pretendo
aproveitar. - - -

( ) J& contribui bastante. Estou satisfeito comigo mesmo.
Mas, caso surja alguma oportunidade de me aperfeicgoar,
posso até pensar no assunto.

( ) Este ¢ o limite. J& dei minha contribuic3c. A parte da
trilha gue cabia a mim abrir, j& abri. Estou satisfeito
Com O gque Ssou.

( ) Sem condigles de opinar.
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Considerando a existéncia na EPAGRI de toda uma estrutura para
tratar dos assuntos da area administrativa e. mesmo, na
unidade de pesguisa de uma Geréncia Administrativa, como vocée
avalia o seu interesse por questties de natureza
administrativa 7

Extremamente interessado.
Muito interessado.
Mediamente interessado.
Pouco interessado.

Sem interesse.

Sem condigdes de opinar.

P T

Quandoc envolvido com problemas de pesgquisa, guer por se tratar
de um trabalho a ser desenvolvido em nivel de unidade, quer
simplesmente por estar prestando auxilio aos pesquisadores,
vOCEé tem o habito de iniciar o atagque do problema:

( ) Sempre pela revisdo de literatura.

{ ) Quase sempre pela revisdo de literatura.

( ) Em. aproximadamente, S@7 das vezes pela revisao de
literatura.

( ) Poucas vezes pela revisdo de literatura.

{ } Nunca inicia pela revisao de literatura.

{ ) Sem condigbes de opinar.

Os cargos de chefia absorvem consideravelmente o tempo dos
seus ocupantes em funcdo do grande numero e variedade de
tarefas e compromissos. Inviabilizam, na maioria das vezes.
gualguer tentativa de estabelecer uma programacdo pessoal de
trabalho. Considerando essas e outras dificuldades, voOcC#
mantém em relac3o & leitura sistemdtica de textos tecnicos:

Um hébito extremamente forte.

Um habito consideravelmente forte.
Um habito de intensidade média.

Um ha&bito consideravelmente fracoc.
Um habito extremamente fraco.

Sem condic®es de opinar.

Com refer®ncia aos conhecimentos (informagdes) que vocé detem
acerca do sistema administrativo e financeiro da organizacdo,
vOCeé Os considera:

Grandes.

De grandes a meédios.
Médios.

De médios a pequenos.
Pequenos.

Sem condigbes de opinar.

—_—~ N N e
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RQuanto aogs conhecimentos (informacdtes) que vocEé possul acerca
do sistema administrativo de recursos humanos da organizacso.
{selec2o, promoc3do. planc de cargos e salarios, treinamento e
desenvolvimento, praticas administrativas etc), vOocCE os
considera:

Grandes.

De grandes a meédios.
Meédios.

De médios a pequenos.
Pegquenos.

Sem condic®es de opinar.

e S P NP
et et et Nt e

Guanto aos conhecimentos (informagdes) que vocé detém da
empresa como um todo, ou seja, suas praticas, politicas e
valores, 0os Quais possibilitam um transito (contatos,

solicitackes, troca de informac3o) mais facil e rapido com as
diferentes areas da organizacdo, voc® os considera:

( ) Grandes.

( ) De grandes a médios.
{ ) Médios.

( ) De meédios & pequenas.
( ) Peguenos.

( )

Sem condicles de opinar.

Sendo a pesquisa uma das atribuicdes principais da EPAGRI. =)
natural gue a busca da excel@ncia técnica seja priorizada nas
decisBes da geréncia técrnica. No entanto, ha gue se considerar
que as decisbes na area técnica normalmente tém reflexos em
termos de custoc, bem como tém impiicacbes de ordem
administrativsa.

Analisando o seu posicionamentc quanto a essas implicacgbes,
quando da tomada de alguma decisdo teécnicsa, qual das
alternativas vocE& acredita gue melhor lhe caracteriza 7

( } A pesquisa & a atividade fim da organizacdo, porém ha gue
se conciliar a busca da excel@ncia técnica com os limites
de custo aque a organizagcao pode suportar e com  as
implicacdes administrativas gue advir3o de determinadas
decisdes técnicas.

( ) A pesguisa & a atividade fim da organizac3o. A excel@ncia
técnica tem que ser priorizada a qualquer custo e e
gualquer consequéncia. A func¥o da &rea administrativa e
dar o© apolo necessario para a 4area técnica. Somos
sabedores das suas limitacbtes, mas cabe a ela
desdobrar-se para dar atendimento &s nossas necessidades.

( ) Entre os dols extremos acima, porém mails préoximo A
primeira alternativa.

( ) Entre os dois extremos acima, porém mais proximo  a
sequnda alternativa.

( ) Entre os dois extremos acima, em um ponto intermediario.

( )} Sem condigles de opinar.
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Os objetivos e diretrizes basicas da EPAGRI. transcritos
formalmente em seu estatuto social, expressam & miss30 maior
ds organizac3o, gqual selja., a sua fungdo social. Gerar
conhecimentos e tecnologias na area agricola, difundi-las

junto aos agricultores com o proposito de racionalizar a
producaoc de alimentos, com consequente melhoria das condigbes
de vida do produtor rural (cliente direto) e do consumidor
urbano (cliente indireto).

Com base nessa definig3o suscinta da missa3o da EPAGR]I e do
seu mercado/clientes, a que nivel vocé acredita deter
conhecimentos a respeito desses dois elementos, de forma que
lhe possibilitem, inclusive, orientar—-se gquanto & priorizacao
de trabalhos de pesquisa 7

Grandes.

De grandes a médios.
Medios.

De meédios a peguenos.
Pequenos.

Sem condigbes de opinar.

No que diz respeito aos conhecimentos especificos da area
administrativa, tais como, técnicas de planejamento,
organizacdo. controle, administracd3o de recursos humanos,
entre outros., voCcé considera que possui um dominio:

Grande.

De grande a meédio.
Médio.

De médio a peguenoc.
Pequeno.

Sem condicbes de opinar.



