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1. INTRODUGAO

Uma organiza¢do pode ser definida pelo seu produto ou
pelo conjunto de produtos que tém similaridades entre si
(Hage, 1980). Institui¢des de pesquisa, como a Empresa
.Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), ndo
fogem a esta regra. No caso da Embrapa, esses produtos
sdo os conhecimentos e as tecnologias agropecudrias ge-
rados em fun¢do de uma necessidade global e de deman-
das especificas advindas da sociedade brasileira.

Na medida em que aqueles produtos podem ser
identificados, é possivel caracterizar a organizagdo e, por
conseguinte, seus objetivos, sua estrutura e suas fungGes.
Finalmente, podem ser definidos os papéis ocupacionais
dos individuos que nela atuam, isto ¢, podem ser defini-
dos, segundo Quirino e Pereira (1980), os conjuntos de
prescricdes comportamentais relacionados & produgido
efou 2 distribui¢do de bens e servigos. No presente caso,
trata-se dos conjuntos de prescrigdes referentes aos admi-
nistradores da pesquisa, reconhecidos como tal pelp Em-
presa. A partir destas prescrigdes, podem ser deduzidas
as habilidades que os referidos administradores devem
possuir ou adquirir, a fim de que possam desempenhar
seus papéis ocupacionais.
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Os produtos, contudo, podem ser tantos, ou tio dis-
tintos, que se torna dificil caracterizar uma organizagio
utilizando-se estes critérios. Exemplos deste caso sdo as
multinacionais, as grandes empresas nacionais (publicas
ou privadas) que funcionam em sistemas de holding ¢ a
administragdo publica federal, que s3o categorizados por
Hage (1980) como multiorganizagdes. As suas estruturas
organizacionais s3o analisadas pela literatura a um nivel
por ele denominado “macro™.

A Embrapa parece fazer parte do primeiro grupo.
Ela tem um conjunto de produtos claramente definido
e um sistema de recursos humanos préprio, no qual trés
grupos de papéis sdo definidos em fungdo de seus produ-
tos: os de administragdo geral, de apoio a pesquisa e téc-
nico-cientificos. A Empresa gere ainda os recursos finan-
ceiros a ela alocados e tem autonomia para determinar,
planejar, executar e avaliar suas agdes — programas e pro-
jetos de pesquisa. Assim, a Embrapa tem um processo
autdonomo proprio de produgdo. Ele ¢ reproduzido em
escala menor em cada uma de suas unidades de pesquisa.
Desta maneira, ela parece reunir as condigdes necessdrias
para ser analisada ao nivel “meso” (Hage, 1980) e ser
chamada uma organizagdo. Em seguida, serdo tecidas
consideragdes sobre o cardter geral desta organizagdo.

2. ESTRUTURA E VALORES ORGANIZACIONAIS

As institui¢Ges de pesquisa podem ser classificadas, quan-
to 4 sua organizagdo social ¢ a natureza do trabalho cien-
tifico que desenvolvem, em trés modelos tipicos: “repu-
blica da ciéncia”, “progresso técnico”, e “‘tecnoburocra-
cia” (Schwartzman, 1981).

O primeiro modelo, também chamado de ciéncia
académica por Long e McGinnis (1981), valoriza o co-
nhecimento pelo conhecimento. A qualidade da sua pro-
dugdo é aferida por consenso de uma determinada comu-
nidade cientifica estratificada e possuidora de regras bem
definidas de acesso e exclusdo a ela. O desempenho do
cientista é recompensado por meio de prestigio académi-
co, advindo da ampla difusdo, na prépria comunidade,
das informagdes por ele geradas.

Ao contririo da ciéncia académica produzida por
este primeiro modelo, o modelo de *“‘progresso técnico”
geralmente resulta em ciéncia aplicada. Ele vé o objetivo
da pesquisa como sendo o de resolver, por meio técnico,
os problemas econdmicos e sociais da sociedade. A quali-
dade do produto assim obtido ¢ avaliada pela sua aceita-
¢30 no mercado, sendo o pesquisador recompensado
pelo valor social e/ou financeiro da venda deste produto.
Neste segundo modelo, a énfase dada a livre circulagdo
de informagdes é substituida pela logica pragmiética dos
negdcios, que muitas vezes obriga ao atraso na difusdo,
até que a tecnologia gerada seja devidamente patentea-
da (Long e McGinnis, 1981).

A demanda qualitativa e quantitativa de conheci-
mentos e tecnologias, feita pela sociedade contempora-
nea, colocou novos problemas para a pesquisa. Estes pro-
blemas deixaram de ser passiveis de resolugdo ao nivel
individual, por cientistas trabalhando isoladamente,
para s6 o serem através do esforgo organizado de equipes
interdisciplinares de pesquisadores, conforme as define
Quirino (1981). Surgiram, portanto, as grandes organiza-
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¢Oes técnico-cientificas, muitas vezes financiadas pelo
dinheiro publico, com a proposta de atender &s crescen-
tes e complexas necessidades da sociedade.

Esta evolugdo resultou no terceiro modelo de ativi-
dade cientifica, ao qual Schwartzman (1981) denomina
“tecnoburocracia”. O valor basico deste modelo € o cres-
cimento e fortalecimento da prépria organizagdo. O pro-
duto do trabalho do cientista tem sua qualidade aferida
em relagdo direta com.os objetivos e os valores definidos
pela propria organizagio e nao com os do mercado ou da
comunidade cientifica. Este produto é sempre de pro-
priedade da organiza¢do, que em troca recompensa o
pesquisador, auferindo-lhe crescente poder burocrético-
organizacional interno e externo.

Os trés modelos descritos por Schwartzman podem
coexistir numa mesma instituicdo de pesquisa. Na Em-
brapa, predomina o terceiro tipo de orienta¢do. Contu-
do, podem ser também nela encontradas caracteristicas
dos outros dois modelos. Desta forma, o axioma funda-
mental das “tecnoburocracias”, que € o de crescimento
e fortalecimento organizacional, convive na Embrapa
com o do modelo de “progresso técnico”, que € o da uti-
lidade econdmica e social (ou talvez um seja o meio para
alcangar o outro). Em conseqiiéncia, a qualidade do tra-
balho do pesquisador na Embrapa é aferida em relagdo
aos objetivos da Empresa (modelo de “tecnoburocra-
cia”). Estes, por sua vez, sdo determinados através do
pressuposto da incorporagdo dos resultados a rotina
do sistema de produgdo agropecuiria (modelo de “pro-
gresso técnico’’).

O sistema de recompensas existente na Embrapa es-
td intrinsecamente baseado no poder burocritico-orga-
nizacional (terceiro modelo) delegado pela Empresa ao
pesquisador considerado produtivo.-Exemplos dessas re-
compensas s3o o aumento da disponibilidade de recursos
financeiros, materiais e humanos para novos projetos
e a crescente mobilidade (viagens técnicas, assessorias a
outros Orgdos, participagBes em congressos) permitida
pela Empresa. Finalmente, apesar de a Empresa se apro-
priar do produto de seu trabalho, o pesquisador, na Em-
brapa, ndo tem seu nome desvinculado desse. Além dis-
so, ele tem a difusdo do conhecimento por ele gerado
garantida institucionalmente (modelo “repiblica da cién-
cia”). Verifica-se, portanto, que a Embrapa, apesar de
poder ser denominada uma tecnoburocracia, redine mui-
tas caracteristicas dos outros tipos de organizagGes de
pesquisa, principalmente as do modelo de ‘progresso
técnico”.

Segundo Marcovitch (1980), as institui¢Ses de pes-
quisa necessitam de dois perfis organizacionais: um sub-
sistema de “apoio” e um de “projetos”. Também na Em-
brapa podem ser claramente identificados e diferencia-
dos estes dois perfis. Ambos serdo caracterizados a seguir.

No subsistema de “apoio” predominam as atividades
de rotina. Sua estrutura é mais centralizada. Os procedi-
mentos sio formalizados. Os niveis hierdrquicos s@o mais
estratificados ou verticais. A comunicagdo é periddica e
impessoal. No caso da Embrapa, o perfil de “apoio” pre-
domina na administragdo central, particularmente naque-
les departamentos encarregados de administrar a infor-
magdo, o patrimdnio, os materiais, os recursos financei-
ros € o processo de controle e desenvolvimento dos re-
cursos humanos.
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O perfil de “apoio” também se reflete em parte da
estrutura das unidades de pesquisa da Empresa, parti-
cularmente nas opera¢des administrativas executadas em
consondncia ou coordenadas pela administragdo central.
Neste subsistema encontram-se, em maior nimero, 0s pa-
péis ocupacionais da carreira de administragdo geral —
almoxarifes, auxiliares e assistentes administrativos, se-
cretarias, assistentes executivos, auditores, operadores e

_programadores de computador e analistas de sistema.

Ao contririo do subsistema de “apoio”, que faz a
administragdo para a pesquisa, o subsistema “projetos”
realiza a administra¢do da pesquisa. Nele, as decisGes sdo
mais descentralizadas. Os procedimentos sfo menos for-
malizados. A comunicagdo é intensa e pessoal. As estru-
turas hierdrquicas sdo menos verticais e tém definigGes
de atribui¢Bes menos precisas. Hd, por parte da institui-
¢do, um grande esfor¢o no sentido de descentralizar a
execucdo da pesquisa, de exercer uma politica de plane-
jamento participativo no que concerne & formulagdo
das diretrizes gerais dos programas e projetos, de estimu-
lar a autonomia dos pesquisadores e de valorizar projetos
audaciosos de pesquisa (Alves e Pastore, 1980). E neste
subsistema que se localiza 6 objeto de estudo do presen-
te trabalho: seus gerentes.

O subsistema de “‘projetos” é mais visivel nas unida-
des de pesquisa da Embrapa. E principalmente nelas que
se planejam, coordenam, executam, avaliam e difundem
pesquisas. Neste subsistema encontram-se, em maior ng-
mero, os papéis ocupacionais das carreiras de apoio &
pesquisa (pessoal de campo, técnicos agricolas, pessoal
de laboratério, operadores de miquinas e veiculos, pes-
soal de biblioteca, de desenho e de impressdo) e técnico-
cientifica (pesquisadores graduados e, na maior parte,
pos-graduados, com especializagGes nas diversas dreas da
agronomia, veterindria, estatistica e matemadtica e das
ciéncias bioldgicas, quimicas, econdmicas e sociais).

Apesar de menos presente do que nas unidades de
pesquisa, o perfil de “projetos” também existe na admi-
nistragdo central da Empresa. Nesta, ele é visivel naque-
les setores e niveis hierdrquicos encarregados de: a) ne-
gociar e definir politicas e diretrizes da pesquisa agrope-
cudria; b) relacionar-se com o meio ambiente politico;
¢) acompanhar e avaliar o desenvolvimento de programas
de pesquisa; d) coordenar e executar macroavaliagGes
e estudos sobre o processo de administragdo e os efeitos
da pesquisa agropecudria; e) decidir sobre a politica e o
desenvolvimento de recursos humanos para a pesquisa
e sobre as coordenadas do processo de difusio dos
conhecimentos e tecnologias desenvolvidos pela Empre-
sa.

Os dois subsistemas ou perfis presentes nas institui-
¢Oes de pesquisa necessitam de estruturas e climas orga-
nizacionais bem diferenciados. Por isso, exigem gerentes
possuidores de papéis organizacionais bem distintos,
quando ndo conflitantes. Fundamentalmente, cabe ao
gerente de “apoio” o controle de processo e, portanto, o
papel de mantenedor das regras e normas de procedimen-
tos estabelecidas. Esta caracteristica, caso seja domi-
nante no gerente do subsistema de “projetos”, pode re-
sultar na completa destrui¢do do clima necessdrio a pro-
ducdo cientifica e, portanto, na derrocada da institui-
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A fim de que se possa compreender melhor o papel
deste altimo tipo de gerente, serdo descritas a seguir al-
gumas condigGes presentes e/ou necessdrias & manuten-
¢d0 ou criagdo de uma estrutura e de um clima organi-
zacionais favordveis a criatividade cientifica ou, tal como
definiu Pereira (1980), ao processo de resolugdo de pro-
blemas cientificos.

3. MODELO ORGANIZACIONAL E CRIATIVIDADE
CIENTIFICA

A organizagdo da Embrapa, no que se refere as suas ati-
vidades-fim (perfil de “projetos’), tem similaridades com
o modelo orginico de institui¢gdes de pesquisa proposto
por Burns e Stalker (1961). Sua estrutura de poder, sen-
do descentralizada, permite aos pesquisadores participa-
¢30 em muitas tomadas de decisdo. Isso provoca uma di-
fusdo de influéncia que, segundo Pelz e Andrews (1976),
contribui para aumentar a produgao cientifica. Estes au-
tores verificaram que s3o as estruturas hierdrquicas mais
“achatadas”, que permitem mais contatos e mais deci-
sdes em equipe, que determinam um clima mais propicio
a criatividade. Ao contrério, foi nas instituicdes de pes-
quisa com estruturas organizacionais muito verticais que
eles encontraram pouca produtividade cientifica.

Este modelo organico, argumenta Hage (1982), tor-
na os individuos mais visiveis e, portanto, o controle
do seu comportamento é mais exercido por pressio
do grupo técnico ou equipe interdisciplinar do que
pelos gerentes. Assim, se os gerentes de pesquisa desejam
exercer plenamente sua autoridade, ela deve resultar
mais de sua competéncia técnico-cientifica do que do
poder a eles concedido pela institui¢ao. Por outro lado,
o gerente pode utilizar, a um nivel “micro”, a capacida-
de de controle exercida pela equipe (aprovagdo social)
como um meio de recompensar e motivar o pesquisador.
Ao nivel “meso”, ainda lhe resta a possibilidade de utili-
zar do poder burocritico-organizacional, ji discutido an-
teriormente, de que dispSem as tecnoburocracias para
poderem recompensar os pesquisadores mais produtivos.

Poderia ser questionado que o aumento do controle
sobre o comportamento do cientista reduziria sua auto-
nomia e, conseqilentemente, sua criatividade. Contudo,
a literatura sobre o assunto descreve resultados de pes-
quisa que ndo apontam para esta diregdo. Pelz e Andrews
(1976) relatam, em suas investiga¢Ges, que a mais alta
produtividade cientifica estd sistematicamente relaciona-
da a presenca de um nivel de coordenagdo exercida sobre
os pesquisadores. Parece que alguma quantidade de coor-
denacdo, principalmente se exercida por alguém tido co-
mo técnica ou cientificamente competente, aumenta no
pesquisador a percep¢do do desafio que lhe impde a tare-
fa. Este desafio, como foi demonstrado por Pelz e
Andrews, aumenta a produtividade.

Outro aspecto do problema da relagdo entre autono-
mia e criatividade ocorre ao nivel do controle que o gru-
po exerce sobre cada pesquisador. Outra vez, Pelz e
Andrews encontraram que a influéncia exercida por co-
legas, clientes e até subordinados aumenta a producdo
cientifica. Os resultados de sua extensa investigagdo
também indicam que o criticismo exercido pelo grupo
pode manter alta a produgdo do pesquisador, motivan-
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do-o para o trabalho e aumentando a relevancia da tare-
fa que ele executa. Significativamente, os melhores de-
sempenhos sdo encontrados em cientistas que mantém
uma grande quantidade de interagdes com colegas.

Além da influéncia positiva que a estrutura descen-
tralizada de poder, a autoridade exercida a um nivel téc-
nico ¢ o sistema de recompensas sociais do grupo podem
exercer sobre o individuo nas estruturas organicas, a co-
municag¢do horizontal e com o ambiente e o trabalho em
equipes interdisciplinares, compostas de uma variedade
de especialistas, sdo outras caracteristicas importantes
deste tipo de modelo de instituicdo de pesquisa. Estes
outros fatores serdo discutidos a seguir.

A comunicagdo horizontal é importante como um
instrumento facilitador de dialética (Hage, 1982). Assim,
ela possibilita que as idéias dos pesquisadores passem pe-
lo processo de tese, antitese e sintese ou, como descre-
vem Pereira (1980) e Quirino, Pereira ¢ Borges-Andrade
(1980), pelo processo de sucessivos desequilibrios e equi-
libragGes cognitivos que ocorre com o individuo criativo.
Este processo psicologico parece ser condigao essencial a
produgdo cientifica. As evidéncias sOcio-organizacionais
acumuladas. por Pelz e Andrews (1976) sdo coerentes
com esta linha de argumentagdo. Eles relatam que a con-
jugagdo de harmonia pessoal e conflito intelectual entre
cientistas aumenta a criatividade. Relatam também que
aqueles que conversam com pessoas que tém perspecti-
vas diferentes das suas, e que portanto se expdem mais
a critica e ao desequilibrio cognitivo, tém uma probabi-
lidade maior de serem criativos.

Outra razdo, que justifica a importancia da comuni-
cagdo horizontal, é a de que ela leva & chamada solugdo
de grupo: “Pode haver um individuo em particular que
€ mais criativo e sugere mais idéias, mas entdo estas idéias
sdo apanhadas e trabalhadas por outros membros. Esta
transformacdo gradual de idéias no tempo leva a uma
solu¢d@o de grupo que é muito methor” (Hage, 1982). Pa-
rece que o que descreve este autor é uma espécie de pro-
cesso de sucessivos desequilibrios e equilibra¢des cogni-
tivos, que também ocorreria ao nivel do grupo. Ou, em
outras palavras, seria a-equipe funcionando como unida-
de ou “individuo” criativo.

H4 outro sentido da comunicagdo que, segundo Ha-
ge (1982), é importante no contexto das estruturas or-
ganicas de instituicdes de pesquisa. Ele refere-se 4 troca
de informag¢des que o cientista deve manter com o seu
ambiente. O modelo de organiza¢do de pesquisa da Em-
brapa propde que o pesquisador deva manter-se em inte-
ra¢do dialética com o ambiente da produgio agropecud-
ria (ver Alves, 19802). Esta interagdo deve estar presente
desde o momento em que o individuo escolhe e define
o problema sdcio-técnico a ser investigado até aquele em
que ele deve prover condigGes e planejar estratégias para
a difusdo dos conhecimentos e tecnologias gerados (ver
Alves, 1980b; e Quirino, 1981).

Um outro tipo de comunicago com o ambiente re-
fere-se ainda aquele que o pesquisador realiza com cole-
gas e outras instituicSes, j4 que o conhecimento e as tec-
nologias, por seu cariter mutével, obrigam-no a buscar
meios pelos quais possa se aperfeicoar e atualizar. Estes
meios sdo geralmente os encontros, congressos e viagens
técnicas. Na Embrapa, por exemplo, o Programa de Ca-
pacitacdo Continua (Coqueiro, 1981) atende a esta ne-
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cessidade. Também no que se refere ao aspecto da comu-
nicagdo com o ambiente das instituicSes de pesquisa,
Pels e Andrews (1976) oferecem fundamentagdo empi-
rica relevante. Eles relatam, por exemplo, que as estimu-
lagGes internas e externas produzem cientistas mais efe-
tivos.

O sexto elemento a ser considerado em institui¢Ges
de pesquisa, como a Embrapa, refere-se s equipes inter-
disciplinares compostas de uma variedade de especialis-
tas. H4 vérias razdes para considerd-las como determi-
nantes relevantes de um clima organizacional favorével
a produgdo cientifica.

O fato de a Embrapa ter como objetivo o desenvol-
vimento de pesquisas para resolver problemas da agricul-
tura brasileira caracteriza a ciéncia a ser produzida como
finalista. Esta ciéncia é, quase sempre, impossivel de ser
definida dentro dos limites de uma irea de conhecimen-
to. Em outras palavras, a prioridade é dada a resolugdo
de problemas praticos, que geralmente tém ramificacGes
por mais de uma disciplina cientifica, e ndo a resolu¢do
de problemas tedricos, usualmente restritos a uma ou
duas dreas de conhecimento. A diferenca que se deseja
fazer aqui é entre a pesquisa tradicional feita nas uni-
versidades e aquela definida para uma organiza¢do como
a Embrapa. Ou, respectivamente, entre os modelos de
pesquisa “difuso” e “concentrado” (Alves, 1980c).

O modelo concentrado, sendo finalista, inicialmente
demanda qualidade dos recursos humanos (Quirino, Bor-
ges-Andrade e Pereira, 1980). Suponha-se que tenha
ocorrido, por parte da institui¢do, um esfor¢o no sentido
de especializar seus pesquisadores. Entdo, o modelo pas-
sa a obrigar os gerentes de pesquisas a formarem equipes
interdisciplinares, que abriguem e controlem este pessoal
agora altamente qualificado e diversificado. Isto €, ele
passa a exigir, para seu efetivo funcionamento, a aplica-
¢d0 coordenada de ““(...) saberes origindrios de diferentes
disciplinas (...)” no estudo dos problemas a serem pes-
quisados, “(...) de forma que o produto final seja distin-
tamente unitdrio” (Quirino, 1981). Caso a institui¢ao fa-
lhe em constituir estas equipes interdisciplinares, este seu
produto, que é a pesquisa aplicada, dificilmente ¢ alcan-
cado. Agora, além de importar o fato de que ela conte
com um pessoal bem qualificado, passa a importar tam-
bém que este pessoal esteja integrado em equipes inter-
disciplinares.

Havendo falha na formagdo das equipes interdiscipli-
nares, os administradores de pesquisa pouco experientes
acabam por constituir, em contraposi¢do, as equipes
multidisciplinares. Nelas, geralmente prepondera “(...) a
considera¢do de um objeto de estudo sob o dngulo de di-
ferentes disciplinas do saber, sem necessariamente haver
entrosamento entre estas” (Quirino, 1981). O resultado
final é a departamentalizagdo dos programas de pesquisa
por area de conhecimento, em que a existéncia de obje-
tivos comuns é mera formalidade. Nestes programas, o
que realmente passa a ocorrer ¢ a divisdo dos recursos
existentes entre projetos, geridos por pequenas equipes
unidisciplinares, que defiriem e s6 resolvem problemas de
pesquisa limitados & sua drea de especializagdo. Retor-
na-se assim ao modelo difuso de pesquisa, que é pouco
eficaz no tratamento de problemas de ciéncia aplicada e
pode ter uma relagdo custo-beneficio desfavoravel (Pas-
tore e Alves, 1980). Os seus efeitos passam a ser devas-
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tadores para uma institui¢@o que recebe dinheiro piblico
€ que ndo consegue cumprir sua missdo social.

Os centros de pesquisa mais antigos e algumas ins-
tituicSes, como as universidades, em que prepondera o
modelo difuso, tém tentado transformar (Lo Ré, 1980)
suas organizag@es de linhas funcionais (ou departamenta-
lizadas) em organizagSes por projeto (modelo concen-
trado). Isso implica em transformar estruturas verticais
em horizontais e em integrar vérias disciplinas sob uma
coordenagdo. Estas mudangas, de acordo com Lo Ré, de-
terminam a formacgdo de gerentes diferentes, altamente
qualificados e experientes. Pelo menos dois tipos de es-
truturas organizacionais podem resultar das mudangas
em direcdo a um modelo concentrado: estruturas por
projetos e matriciais.

As estruturas por projetos sdo mais adequadas para a
pesquisa aplicada, com atividades muito complexas e
com objetivos bem definidos a serem atingidos a curto
prazo. Elas obrigam os especialistas a uma maior subor-
dinagdo aos problemas de pesquisa do que as suas disci-
plinas de formag3go.

As estruturas matriciais, por outro lado, ndo elimi-
nam completamente o conceito de trabalho por drea de
especializagdo, mas representam a superposi¢do (Vascon-
cellos, 1980) deste com o de trabalho por projeto. Cabe
aos gerentes destas estruturas o papel de coordenagdo
para se investigar os problemas propostos. Também cabe
a eles 0 de administrar o conflito que certamente surge
entre as perspectivas da linha de apoio e da linha de pro-
jetos.

E interessante notar que exemplos de estruturas por
projetos e de estruturas matriciais podem ser encontra-
dos na Embrapa e que estes dois tipos parecem fazer par-
te de um tnico continuum. Nos dois casos, 0 que essen-
cialmente deve preponderar, para a sobrevivéncia da ins-
tituicdo de pesquisa, € o conceito de equipe interdisci-
plinar.

Pelz ¢ Andrews (1976) apresentam resultados de in-
vestigagdo que indicam que, até um determinado limite,
o contato do pesquisador com outros que tenham pers-
pectivas (orientagGes tedricas) diferentes das suas pro-
prias e a diversidade de atividades aumentam a criativi-
dade cientifica. Por um lado, a interpretagdo destas evi-
déncias parece ser a de que estes contatos e esta diversi-
dade aumentam o espectro cognitivo de elementos, do
qual o individuo possa obter. solugSes engenhosas. De
outro, de acordo com Hage (1982), quando a organiza-
¢do de pesquisa ‘“‘(...) pGe juntas perspectivas diversas re-
levantes para alguma tarefa comum de pesquisa, entdo
hé uma base estrutural para a dialética intelectual”.
Assim, essas parecem constituir um importante conjunto
de justificativas para a formagdo e manutengdo, em ins-
tituigbes de pesquisa com estruturas organicas, de equi-
pes interdisciplinares com uma diversidade de especialis-
tas.

4. CARACTERISTICAS DO PAPEL DE
ADMINISTRADOR DA PESQUISA

O papel ocupacional que cabe ao administrador da pes-
quisa tem caracteristicas proprias, determinadas em fun-
¢3o do fato de que ele atua no subsistema denominado
de “projetos”, como jé foi descrito no item 2 do presen-
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te trabalho. Portanto, a identificagdo destas caracteristi-
cas permite definir o papel do gerente nestas institui-
¢Oes. Esta definigdo de papéis tem implicagGes tedricas,
metodoldgicas e praticas a serem discutidas a seguir, que
a tornam muito importante para o processo de se plane-
jar o desenvolvimento dos referidos administradores de
pesquisa.

O conceito de papéis adquiriu importancia na litera-
tura, na medida em que ele estabelece lagos entre a psi-
cologia e a sociologia (ver Dahrendorf 1969; e Katz e
Kahn, 1978). Ele o faz oferecendo proposi¢Ges para ana-
lisar simultaneamente a organizagdo, ou algum de seus
segmentos, em termos dos individuos que dela fazem
parte, das relagbes existentes entre eles e do comporta-
mento dos grupos sociais que eles constituem. Portanto,
a definicdo dos papéis ocupacionais dos gerentes de pes-
quisa fornece um quadro referencial teérico para seu es-
tudo. :

Uma segunda implicagdo, de natureza metodoldgica,
decorre da tedrica. A avaliagdo de necessidades de treina-
mento exige, como propdem Borges-Andrade e Lima
(1982), que se levantem e se identifiquem as tarefas ou
habilidades que caracterizam o papel ocupacional da
populagdo potencial de treinandos. E a partir delas que
se procede 4 avaliagio de necessidades propriamente
dita. Assim, se é importante implementar a formagdo de
administradores da pesquisa e, para isto, é necessirio ava-
liar necessidades, deve-se inicialmente empreender esfor-
¢os no sentido de definir o papel ocupacional destes in-
dividuos.

O levantamento destas habilidades tem outras im-

portantes utilidades. Ele pode servir para estabelecer pa-
rimetros para os processos de selegdo e de avaliagdo de
desempenho dos administradores da pesquisa. Além dis-
to, a caracteriza¢do do papel destes administradores tem
como conseqiiéncia o reconhecimento e a legitimagdo, a
nivel da institui¢do, das tarefas que ela espera que sejam
desenvolvidas pelos seus administradores. Desta forma,
fica um pouco mais f4cil para estes individuos compreen-
derem suas responsabilidades e agirem no sentido de
cumpri-las e de atingir os objetivos organizacionais.

A seguir, serdo apresentadas algumas sugestSes de
indicadores e caracteristicas do papel do gerente em ins-
tituicdes de pesquisa. Para fazé-lo, decidiu usar trés fon-
tes de informagdes: as caracteristicas do clima organiza-
cional ideal no qual o individuo deverd atuar, a literatura
existente sobre o papel do administrador de pesquisa e a
andlise do cargo de pesquisador que acaba de ser realiza-
da na Embrapa (Borges-Andrade e outros, 1980).

Em item anterior discutiu-se, conforme o que en-
contraram os pesquisadores da drea, as caracteristicas es-
senciais de um clima organizacional favorével a criativi-
dade cientifica. E responsabilidade do administrador da
pesquisa a manutengdo e criagdo deste clima. Aquelas ca-
racteristicas, portanto, podem fornecer vérios indicado-
res sobre a dire¢do e o sentido que devem ter as atitudes
deste individuo, bem como apontam as énfases que po-
dem ser dadas ao seu treinamento. Assim, é de extrema
importancia ter em perspectiva aqueles seis conjuntos de
fatores determinantes de uma efetiva produgao cientifi-
ca: estrutura descentralizada de poder, exercicio da auto-
ridade a um nivel técnico, sistema de recompensas so-
ciais, comunicagdo horizontal e com o ambiente e traba-
Tho organizado em equipes interdisciplinares.

Administragdo da pesquisa

Vaz (1981) defende o ponto de vista de que o res-
ponsével pela administragdo da pesquisa deve ser um pes-
quisador experimentado. Este pesquisador, para exercer
lideranga, deve ser capaz de compreender seus comanda-
dos e suas tarefas, bem como o proprio processo de cons-
trugdo do conhecimento. Como conseqiiéncia, ele tera
mais chances de exercer o controle pela competéncia téc-
nica e pela correta manipulagdo do sistema de recompen-
sas sociais e do poder burocratico-organizacional. Ele es-
tard também mais capacitado a administrar os conflitos
que inevitavelmente surgem (Lo Ré, 1980) entre as li-

nhas de apoio e de projetos e/ou entre os dois perfis

organizacionais, ja que é provavelmente visto pelos cien-
tistas como um deles. A este respeito, tem sido demons-
trado que modelos humanos percebidos pelos sujeitos
como seus semelhantes sociais e como competentes tém
probabilidades bem mais elevadas de exercer controle
social (Borges-Andrade, 1981). Também Lo Ré (1980)
aponta a alta qualificagdo profissional como condi¢do
necessdria ao gerente de projetos.

A discussdo sobre se a administragdo da pesquisa de-
ve caber a pesquisadores ou a técnicos especializados em
administra¢do é similar dquela, hd muito existente entre
médicos e estes profissionais, sobre a administragdo de
hospitais. A presenga dos primeiros ocupando papéis ge-
renciais traz as vantagens mencionadas, mas deve ser
acompanhada de um esforgo institucional para treind-
los em administragdo. Os segundos, embora detenham a
seu favor toda uma formagdo profissional, carecem da
compreensdo do processo pelo qual a atividade-fim (pes-
quisa) é realizada.

Ao que tudo indica, esta compreensdo pode reque-
rer mais tempo do que aquele necessirio 4 implementa-
¢do de programas de treinamento em administragdo para
os pesquisadores. Assim, a opgdo por técnicos especiali-
zados em administragdo parece apresentar uma relagdo
custo-beneficio mais desfavorivel. Deve ser lembrado,
contudo, que se estd aqui fazendo referéncia aquelas
atividades gerenciais inerentes ao subsistema “fim”. O
outro subsistema presente nas instituicGes de pesquisa, o

‘de “apoio”, deve permanecer ocupado por pessoal espe-

cializado nos diversos campos da administragdo aplicada
(administragdo, economia, contabilidade, direito, psico-
logia e sociologia). A maioria das institui¢es de pesqui-
sa, incluindo a Embrapa, tem optado por esse tipo de so-
lugdo.

Além da experiéncia na execugdo de pesquisas, ou-
tra caracteristica que parece essencial ao papel do geren-
te é de natureza afetiva. Ela se refere ao fato de que os
individuos que ocupem este cargo valorizem, em alto
grau, a inovagdo e a criatividade. Segundo Hage (1982),
este traco de personalidade, independentemente das va-
ridveis de clima organizacional mencionadas em item an-
terior, pode tornar elevados os indices de produgdo cien-
tifica. Continuando, Hage afirma que, de acordo com a
investigagdo realizada por ele e Dewar (1973), o que pa-
rece importante e fundamental é que o administrador se
apresente “aberto para mudar” ou que “valorize a mu-
danga”, independentemente de por si s6 ter preferén-
cia por inovagdes.

Este trago de personalidade, que pode ser usado co-
mo pardametro nos processos de selegdo e de planeja-

23




mento de treinamentos, é parte integrante de outra im-
portante caracteristica dos gerentes de pesquisa. E a ca-
pacidade de realizar planejamento estratégico, citada por
Hage (1982), isto ¢, a de observar as mudangas tecnolégi-
cas e politicas em andamento no meio ambiente da ins-
tituicdo de pesquisa e de, com base nelas, predizer onde
estard a organizagdo, a sociedade e o conhecimento nos
préximos cinco ou 10 anos. Em seguida, fundamentado
nelas e na adequada compreensdo das metas da institui-
¢d0, ser capaz de elaborar e revisar continuamente o pla-
nejamento de pesquisa. Ainda segundo este autor, ¢ esti-
mulante para o administrador ter um plano estratégico
para os seus projetos de pesquisa e relaciond-los & missdo
social da sua institui¢do.

Do ponto de vista instrucional, a capacidade de rea-
lizar planejamento estratégico estd relacionada a apren-
dizagem de trés habilidades bem diferentes. Uma, de na-
tureza intelectual, referc-se a tarefa de definir objetivos,
estabelecer sua seqiiéncia de atendimento, descrever seus
indicadores de alcance, decidir sobre as estratégias exi-
gidas para atingi-los e implementd-las, determinar os pra-
zos, avaliar a efetividade do sistema e revisi-lo quando
necessdrio. Trata-se, genericamente, da habilidade de pla-
nejar, que Lo Ré (1980), ao prescrever para o gerente de
pesquisa, subdivide em planejamento, execugdo, controle
¢ avaliagdo. Outra habilidade é uma atitude. Ela diz res-
peito & capacidade de aceitar mudangas sociais, ji discu-
tidas anteriormente. A terceira é a de interpretar estas
mudangas. Estas habilidades devem, portanto, ser adqui-
ridas pelos responsaveis pela administragdo da pesquisa.

E interessante observar como algumas caracteristi-
cas do administrador de pesquisa discutidas por Mar-
covitch (1980), embora estreitamente relacionadas as re-
comendagdes de Hage (1982), ampliam as deste. Argu-
menta-se, assim que ¢é papel deste individuo realizar o

" continuo planejamento estratégico, a fim de que, nos di-
versos niveis hierdrquicos, as metas da institui¢do (obten-
¢do de conhecimentos e tecnologias) estejam sempre pre-
sentes e claras, tornando a maioria das atividades e dos
empregados voltados para aquelas metas.

Esta habilidade exigiria do gerente uma constante
preocupac¢do com os fins da sua instituicdo e dos seus
programas e projetos, bem como o seu futuro. Ele tam-
bém seria pressionado, pelo menos nos niveis hierrqui-
cos mais elevados, a identificar os sistemas externos que
influenciariam sua organizagdo e que dela receberiam in-
fluéncia. Finaimente, pelo menos nestes niveis, ele deter-
minaria as proprias metas da organizagdo e a dire¢do a
ser por ela seguida.

A administragdo participativa, de acordo com Lo
Ré (1980), ¢ uma caracteristica do gerente de projetos
¢ programas de pesquisa. Assim, considerando que os
participantes da equipe detém um alto nivel de qualifi-
cagdo, o gerente deveria estimuld-los a participarem das
decisbes. A prescricdo de Lo Ré é coerente com as con-
clusdes sobre estrutura descentralizada de poder feitas
em item anterior.

Qutras caracteristicas indicadas por Lo Ré sio a
existéncia, no individuo, de uma visdo global sobre o
meio ambiente e um conhecimento diversificado e atua-
lizado sobre a tecnologia e o conhecimento cientifico
objetos da pesquisa que administra. Também estas in-
dicagOes estdo em consondncia com a discussdo ante-
rior sobre clima organizacional, particularmente no que
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se refere a autoridade técnica do gerente, ao processo
dialético (comunicagdo horizontal), & comunicagio com
o ambiente e ao trabalho em equipes interdisciplinares.

H4 ainda uma série de preocupagdes e interesses que,
segundo Marcovitch (1980), fariam parte do papel do
administrador de pesquisa. Ressalta-se, por exemplo,
que seria sua a preocupagdo com a estrutura normativa
da organizagdo. Isto resultaria da sua freqiiente parti-
cipagdo em trabalhos de delineamento, adaptagdo e
implantag¢do de estruturas na instituigdo.

Da mesma maneira, o gerente se sentiria interessado
na solugdo de problemas de alocagfo de recursos mate-
riais ¢ humanos. Estes altimos, sendo o mais importante
“equipamento” disponivel para a produg¢do cientifica,
teriam, no que concerne ao seu desenvolvimento, uma
especial aten¢do por parte dele. Assim, seria de respon-
sabilidade sua “pensar” as politicas salariais de treina-
mento e de avaliagio de desempenho, por exemplo,
bem como identificar necessidades de treinamento dos
pesquisadores sob seu comando. Essas habilidades, de-
pendendo do nivel de responsabilidade que lhe seria
atribuida pela institui¢do, poderiam significar a necessi-
dade de: a) somente adquirir informagGes gerais sobre
administragdo, b) modificar atitudes administrativas;
ou de c) até mesmo ter de aprender conceitos, princi-
pios ¢ métodos de resolver problemas técnicos de admi-
nistragdo. Assim, o proprio grau de especializagdo em
administragdo pode variar, em fun¢do do nivel de res-
ponsabilidade de cada gerente.

Essas habilidades, que envolvem o trato de ques-
toes juridico-institucionais e de recursos materiais e
humanos, ndo estdo diretamente relacionadas com o
contetido das varidveis de clima organizacional ji men-
cionadas. Contudo, elas parecem fazer parte do reper-
torio do gerente, principalmente daquele presente nos
mais elevados niveis hierdrquicos da instituicdo. A ra-
zdo para isto parece estar no fato de que elas tratam com
eventos que sdo pilares de sustentagdo da organizagdo e,
portanto, garantia de seguranga e sobrevivéncia para o
individuo que nela exerce seu poder e dela depende para
continuar exercendo-o.

Marcovitch (1980) ainda menciona duas outras ta-
refas do gerente. Uma delas é a de tornar mais eficaz a
troca de informagGes entre a instituicdo de pesquisa e-
sua clientela, a fim de identificar demandas. Na Em-
brapa, em que a clientela é o produtor rural, poderia sig-
nificar, por exemplo, lancar mao de agentes extensionis-
tas e ex-extensionistas que, na Empresa, comporiam
equipes interdisciplinares. Esta tarefa parece estar rela-
cionada com um dos aspectos do clima organizacional
de institui¢Ses de pesquisa, que é o da comunicagdo com
o ambiente.

A outra tarefa citada por Marcovitch parece também
ser tipica dos gerentes de niveis hierdrquicos mais altos.
E a de tornar mais eficaz a troca de informagdes e de
aumentar o poder de barganha que pode ser utilizado
pela organizagdo. Ela teria como objetivo auscultar e
exercer influéncia sobre 6rgfos que afetem o meio am-
biente da organizagdo de pesquisa e, assim, obter suporte
politico-institucional. Ela poderia se mostrar, por exem-
plo, na implantagdo de uma politica que sistematicamen-
te permitisse ceder temporariamente pessoal qualificado
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para (e contratar individuos oriundos de) certos orgdos
plblicos. Neste caso, o objetivo desta politica poderia
ser o de influenciar a adogdo de tecnologias geradas pela
pesquisa, estabelecer linhas de crédito para o financia-
mento destas tecnologias, obter conhecimentos e tecno-
logias fora da organizagdo ou determinar setores e dreas
em que se devesse desenvolver pesquisas.

Nos momentos em que se mencionou aqui as tare-
fas de planejamento, houve a deliberada omissdo das ha-

bilidades concernentes a programagdo orcamentdria. De
acordo com Quinn, “desde a metade dos anos 50, o con-
ceito de programagdo orgamentdria para a pesquisa foi
tdo amplamente aceito que quase todas as grandes insti-
tui¢Oes que patrocinam pesquisas. .. adotaram um siste-
ma de programagdo or¢amentdria para ajudi-las no pla-
nejamento de atividades de P & D”. Assim como o plane-
jamento, a programagdo orcamentdria exige a habilida-
de de andlise, para que se possa definir programas e pro-
jetos em termos de seus elementos.

Em muitas organizagGes de pesquisa, a aplicagdo dos
principios técnicos envolvidos na programagdo or¢amen-
tdria é papel ocupacional dos individuos pertencentes ao
perfil de “apoio”. Noutras, ele é caracteristico do geren-
te do perfil de “projetos”. Contudo, pelo menos as res-
ponsabilidades por: a) garantir que determinado orga-
mento represente as necessidades da institui¢do; b) ter
conhecimento dos quantitativos disponiveis em cada ele-
mento de despesa; ¢) supervisionar a distribuigcdo de fun-
dos e suas eventuais revisGes, s30 sempre do administra-
dor da pesquisa. Elas sdo geralmente atividades detesta-
das por ele. Entretanto, elas podem, conforme Quinn,
resultar em alguns beneficios indiretos para ele, ao for-
¢é-lo a avaliar periodicamente o andamento dos progra-
mas e projetos de pesquisa e a revisd-los quando necessd-
rio.

As caracteristicas do papel do gerente de pesquisa
foram tratadas, no presente trabalho, de forma seqiien-
cial. Ndo existiu, até agora, a preocupagdo de categori-
zar ou hierarquizar papéis. E chegado o momento de
fazé-lo, no que concerne a Embrapa.

5. PAPEIS DE ADMINISTRACAO DA PESQUISA
NA EMBRAPA

Na Embrapa podem ser reconhecidos pelo menos trés ni-
veis de administradores da pesquisa. No escalao mais ele-
vado estdo os diretores, os chefes de assessorias e depar-
tamentos que tém atividades relacionadas ao perfil orga-
nizacional de “projetos” e os chefes de centros e unida-
des de pesquisa. No nivel intermedidrio estdo os chefes
adjuntos, os subchefes e os coordenadores de programas
nacionais de pesquisa. No nivel basico estdo os responsa-
veis por projetos de pesquisa, por equipes de pesquisado-
res € por laboratérios ou campos experimentais. Em al-
guns casos, principalmente nos niveis intermedidrio e
bésico, pode existir um mésmo individuo atuando simul-
taneamente em papéis pertencentes a dois escalGes.

O papel de nivel bdsico e o de coordenagédo de pro-
gramas nacionais nfo estdo definidos como cargos comis-
sionados, isto ¢, ndo fazem jus a remuneragdo especial re-
sultante do seu exercicio. Além disto, eles geralmente
ndo ocupam todo o tempo disponivel dos individuos
que neles atuam. De acordo com as normas institucio-
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nais e com os valores da cultura organizacional vigente,
estes individuos ainda sdo considerados pesquisadores.

Poderia ser argumentado que esta politica seria ina-
dequada, jd que ela colocaria, lado a lado, pesquisadores
de tempo integral com pesquisadores que exercem outras
atividades. E que, por isto, estes Gltimos levariam des-
vantagem ao terem sua produgdo cientifica avaliada. A
referida politica ndo ¢, contudo, inconsistente com os re-
sultados dos estudos de Pelz e Andrews (1979) e com o
quadro tedrico construido por Hage (1982). Existem
muitas evidéncias empiricas de que aqueles individuos
que combinam atividades de pesquisa com outras, como
ensino ou administragdo, tém maior criatividade cienti-
fica do que os que se dedicam exclusivamente aquelas.
Hi inclusive resultados que indicam que a proporgao
ideal é de 70 a 80% para as primeiras e de 30 a 20%
para as do segundo tipo, conforme estes mesmos autores.

A Embrapa ainda nfo desenvolveu investigagGes no
sentido de levantar e definir as caracteristicas dos pa-
péis ocupacionais de seus gerentes, bem como de cate-
goriza-los em fungdo das evidéncias encontradas. No en-
tanto, uma metodologia aplicdvel ja foi utilizada e resul-
tou num conjunto de informagdes que deve ser aqui
apresentado.

Em 1980, o Departamento de Recursos Humanos
(DRH) da Embrapa decidiu empreender esfor¢os no sen-
tido de gerar conhecimentos para subsidiar uma mudan-
¢a no Plano de Cargos e Saldrios (PCS) da Empresa. Um
dos subprojetos de pesquisa, entdo desenvolvidos, tinha
como meta “‘(...) analisar, em termos de scus niveis de
habilitagdo e de suas prescrigdes comportamentais e ha-
bilidades, os cargos... em vigor na Embrapa (...)”
(Borges-Andrade e outros, 1980). Os dados referentes a
este subprojeto foram colhidos junto a uma amostra re-
presentativa de aproximadamente 15% (mais de mil)
dos empregados, no primeiro semestre de 1981. Estes
dados foram, em seguida, analisados.

Um dos resultados obtidos com o subprojeto foi
a descri¢do dos cargos de pesquisador, da carreira técni-
co-cientifica, em termos de 13 diferentes fungdes (se-
gundo Quirino e Pereira, 1980, “fun¢do é uma parte ou
total do comportamento previsto para um cargo”). Uma
destas fungSes congrega as prescricdes comportamentais
tipicas de administracdo de pesquisa, realizadas por pes-
quisadores de nivel I, II e 1II, portadores respectivamen-
te de titulos de B.Sc., M.Sc. e Ph.D. Estes resultados sdo
apresentados na tabela 1.

Deve ser ressalvado que as prescri¢es da tabela 1
ndo descrevem os papéis ocupacionais de todos os trés
escalSes de gerentes da Empresa. Elas s6 podem ser con-
sideradas representativas das tarefas realizadas pelos
gerentes do nivel bdsico e pelos coordenadores de pro-
gramas nacionais de pesquisa (nivel intermedidrio). Esta
limita¢do se deve ao fato de que o subprojeto de pesqui-
sa, levado a cabo pelo DRH, limitou seu universo ao dos
ocupantes de cargos de provimento efetivo (pertencen-
tes a cargos de carreiras) na Empresa. Assim, ele elimi-
nou do estudo todos aqueles pesquisadores que simul-
taneamente estivessem ocupando cargos em comissdo.

Maximiano (1980) sugere uma categorizagao das ha-
bilidades gerais dos administradores de pesquisa em trés
grupos: habilidades técnicas, habilidades de relaciona-
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Pesquisador 111

Fazestudospertinentesa
recrutamento, scle¢do,
treinamento e promogao de
pessoal.

Anilisa-as caracterfsticas.da
empresa e-determinga
metodologia a ser usada nos
servicos ligados a andlise;

~elassificacdo ¢ avaliacdo de

Cargos.

Realiza estudo’s sobre
providéncias administrativas a
serem‘tomadas.

Estuda e propde métodos¢
rotina desimplificagfo. e

iracionalizacdo:dos servigos ¢

10.
M

12.

13

14;

15,

respeetivos planos de aplicacdo:
Lstuda, propde e analisa a
implantagdo de noves métodos
detrabalho.

Coordena programas:de
pesquisa. :

Coordena, organiza; oricnta ¢
supervisiona os:trabathos de
laboratérios:

Faz administragao.de pesaoal :
fex:: programa e desenvolve
o'treinamento ¢4 sele¢do;
orienta bolsistas; téenicos:

- pesquisaderese a}unos de

mestrado):

Promové o' confortoe a

scguranca dos amblentes de
tiabalho. . . ,
Faz.administracdo ¢ controle
de material:

Acompanha o dasenvolvmwmo

da‘estrutura admmmratlva

da organizacdo.

Participa de teunides e

comissdes para discuti &
resolver-problemasda emprem ‘
ede outras instituicoes:
Assessorae dd econsultorias a
Orgdos governanientais, &
unidades.de pesguisa ea
diretoria-da empresa.

Redige laudos o parecéres

“técnicos:

Redige:correspondéncias

atendendo a sohcxtagoes
‘ dwersas -

Tabela 1
Descrigdo das tarefas de administragdo da pesquisa realizadas pelos pesquisadores na Embrapa
Pesquisador 1 Pesquisador 11
L. Avalia, estabelece ou altera 17 Estuda, propoeé e avalia.novos
prdticas administrativas. métodos de administracdo de
2. Estuda, propde e analisa a pesquisa.
implantagdo de novos métodos 2. Coordena avaliagSes técnico-
(ex.: de simplificagdo institucionais (ex.: de unidades
administrativa e racionalizacdo e 6rgdos do SCPA).
do trabalho). 3.~ Acompanha o desénvolviniento
3. Acompanha o desenvolvimento da-estrutura administrativa da
da estrutura administrativa da organizacdo.
organizacdo. 4. Analisa as caracteristicas'da
4. Analisa a$ caracteristicas da enipresa edeterminaa
empresa ¢ 0s recursos metodologia a ser‘usada nos
disponiveis. servicos.igados 4 analise,
5. Negocia recursos para classificacdo ¢ avaliacdo de
a elaboragdo de programas cargos.
anuais. S “Faz administracdo.de pessoal
6. Promove ¢ participa da (ex.: treina, scleciona e.distribui
integracdo entre as diversas tarefas; orienta estagidrios e
unidades da empresa com téenicos; faz assessoramentoa
outros 6rgaos (ex.: reunides, téenicos ¢ pos-graduandos;
encontros, visitas, trabalhos determina procedimentos),
multidisciplinares, discussdces). 6. “Administramaterial de pesquisa
7. Administra pessoal (ex.: efetua (ex.controla‘entrada e saida;
selecdo, orientacdo ¢ controla'o material existentes
treinamento de pessoal; projeta e ‘controlaa fabricacdo
coordena atividades; distribui de material),
tarefas). 7. +LEfetua a administracdo ¢
8. Administra @ manutengdo eo manutengao de arquives.
controle de material (ex.: de 8. Administra‘atividadcs
laboratdrio; equipamentos; financeiras relacionadas’a
matcria-prima). pesquisa.
9. Realiza vistorias, pericias ¢ 9. Coordena eadministra
arbitramentos. laboritérios.
10.: Redige parcceres, laudos e 10, + Oxienta & supervisiona trabathos
atestados. de caimpo:
11. Coordena, supervisiona o 1+, .Promovea seguranca.do
progranta laboratdrios; ambicnte destrabalho (e
12. Efetua visitas para inspecdoido oricnta;sobrea prevencio de
trabalho no campo,.com acidentes no.campo ¢-nios
registros. laboratérios).

12.  Elabora, coordena e avalid
projetos de pesquisa (ex.: ¢cria
métodos de plancjamcnto e
avaliacdo, planeja mictodologias;
participa de comissoes
especiticas),

13." Planeja-equipamentos pata a
montagem de linhas de
producdo:

14" Promove ¢ partmpa de
atividades de.integracdo dis
unidades da empresa e desta,
Com Outros 0r1gaos fex.:
Teuniées, discussdesde
relatorios, demonstracdes),

1S, ‘Atende: consultase emite
pareceres téenicos (ex: latidos).

mento pessoal ¢ habilidades estratégicas, metodologicas
ou conceituais. Além disto, ele relata que cada uma des-
tas categorias predominaria em diferentes niveis hierdr-

quicos, embora ndo fosse exclusiva de nenhum deles. Sua ¢do.
proposta ¢ interessante e torna-se tentador relaciond-la
aos niveis hierdrquicos da Embrapa mencionados ante-
riormente. A figura 1 representa estas possiveis relagGes.

Observa-se, na figura 1, que os papéis ocupacionais
de nivel mais elevado s6 requeririam habilidades estra-
tégicas, metodologicas ou conceituais e de relaciona-
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mento pessoal. Nenhuma habilidade técnica seria exigida
deste tipo de gerente, jd que tarefas que delas necessi-
tam seriam delegadas aos outros niveis de administra-

No escaldo intermedidrio predominariam as habili-
dades de relacionamento pessoal, embora fossem tam-
bém necessarias, em menor quantidade, as das outras
duas categorias. Finalmente, no nivel bdsico, as habili-
dades técnicas seriam maioria, seguidas somente das de
relacionamento pessoal.
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Figura 1

RelagGes existentes entre as habilidades gerais dos administradores de pesquisa e seus niveis hierarquicos na

Embrapa, conformg a proposta original de Maximiano (1980)

Habilidades gerais Categorias
+ Competéncia técnica
. Compreensio dos sistemas administrativos Habilidades
da instituicio técnicas
. Capacidade de estabel lags
entre coisas e conceitos diverses
« Comunicagfo
« Lideranga Habilidades de
+ Delegagiio relacionamento
« Capacidade de compreender ¢ lidar

com pessoas diferentes
« Receptividade a idéias alheias

«+ Sensibilidade ds vantagens e desafios

externos Habili 'édades
. estratégicas
. g;l::oﬂsidlda és vantagens e desafios metodglégi,cas

ou conceituais

« Organizago em larga escala

« Entrepreneurship (saber empreender)

Niveis hierérquicos na Embrapa
Bésico:
+ Responsdveis por projetos, equipes ¢
campos experimentais
Intermedidrio:
« Coordenad dep
+ Subchefes de unidades

« Chefes adjuntos de centros

Elevado:

« Chefes de unidades

« Chefes de centros

« Chefes de departamentos do
perfil de “projetos’

« Chefes de assessorias do
perfil de “projetos™

+ Diretores

6. CONCLUSAO

Encerra-se o presente trabalho com a certeza de que a
investigacdo sobre clima organizacional e produgdo cien-
tifica, a andlise organizacional de institui¢des de pesqui-
sa, a literatura sobre papéis ocupacionais e os resulta-
dos das investigagOes sobre cargos em institui¢Ges de
pesquisa podem oferecer muitos subsidios para o estudo
dos papéis gerenciais na administragdo da pesquisa. Mas
conclui-se que estas fontes, embora ricas em informa-
¢Oes, ndo substituem a pesquisa que deve ser feita a fim
de legitimar, a nivel de cada instituigdo de pesquisa, os
papéis que venham a ser definidos para seus gerentes. Is-
0 € um pré-requisito indispensivel para a sele¢do eficaz
de individuos, para a avaliagdo de seu desempenho ¢ para
a avaliacdo de suas necessidades de treinamento, como
ja discutimos. _

A sugestdo que se tentou oferecer neste texto é a
de que as instituigSes de pesquisa, ao refletirem sobre a
administra¢do de sua atividade-fim, lancem mao dos co-
nhecimentos jé existentes, gerados pelas ciéncias sociais.
Assim, estas institui¢Ges, além de fazerem do- conheci-
mento cientifico seu fim, poderdo também utilizé-lo co-
mo instrumento para administrar o processo pelo qual
ele sera produzido.
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ESTA NA HORA
DE LER: O 29° DIA

A ecologia do ponto de vista
econdmico, politico e social.

? Uma obra fundamental para

quem se interessa pela sobrevivéncia.
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