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Os resultados constantes deste do- 

cumento procuram fornecer algu- 

mas informagoes sobre o perfil de 

uma amostra de engenheiros e 

cientistas que ocupam posigoes de 

chefia em instituigoes de pesquisa, 

laboratories industriais de pesquisa 

e desenvolvimento e em empresas. 

0 estudo se justifica a medida que 

se torna necessario responder al- 

gumas perguntas que surgem entre 

os que estao envolvidos em facili- 

tar a transigao pela qual passam os 

especialistas que se encaminham a 

carreiras administrativas. Essas per- 

guntas nao se referem apenas aos 

dados biograficos ("quern e na rea- 

lidade, o administrador de pesqui- 

sa?"); traduzem tambem o interes- 31 

se em conhecer as dificuldades que 

ele encontra para desempenhar ta- 

refas gerenciais, os problemas admi- 

nistrativos que ele ve em sua instl- 

tuigao e as fontes de solugao as 

quaisrecorre com maior frequencia. 

0 estudo esta dividido em duas par- 

tes: na primeira, sao identificadas 

as tarefas administrativas desempe- 

nhadas ma is frequentemente e as 

dificuldades encontradas em sua 

execugao, bem como algumas in- 

formagoes de carater nao tao espe- 

cffico; na segunda, analisa-se o grau 

de acordo dos especialistas sobre 

uma serie de afirmagoes a respeito 

dos motives pelos quais eles pas- 

sam da carreira tecnica a adminis- 

trativa, ou seja, trata-se de um estu- 

do preliminar sobre motivagao. 
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As duas partes da pesquisa foram 

feitas junto a amostras diferentes, 

embora haja uma grande inter- 

secgao entre as duas, que se explica: 

tinha-se originalmente, uma popula- 

gao de cerca de 150 indivi'duos ins- 

critos no I Ciclo de Topicos Especi- 

ais de Administrapao em Ciencia e 

Tecnologia (1), aos quais foi minis- 

trado um questionario de identifica- 

gao.. A primeira parte do estudo 

esta baseada nesse questionario, 

tendo-se tornado as seguintes pre- 

caugoes: 

a) primeiro, a populagao original 

era composta tanto de pessoal 

tecnico quanto administrative; as 

informagoes dos segundos foram 

exclui'das; 

b) dentre os restantes, foram tam- 

bem exclui'dos aqueles indivi'duos 

que desfigurariam os resultados por 

estarem no limite superior da hie- 

rarquia institucional (Superinten- 

dente, Diretor Geral, etc); 

c) finalmente, foram exclui'dos indi- 

vi'duos a respeito dos quais nao fi- 

caram claros os dados sobre idade e 

formagao escolar. 

A segunda parte do estudo esta ba- 

seada num questionario de motiva- 

gao administrado aos participantes 

de um dos topicos (0 Fator Huma- 

no na Administragao da Pesquisa) 

no Ciglo mencionado e no Semina- 

rio de Administragao de Projetos de 

Pesquisa para a Empresa Brasileira 

de Pesquisa Agropecuaria (SAPPe/ 

EMBRAPA), realizado em agosto 

de 1976. A unica precaugao exigida 

pelo rigor metodologico aqui foi a 

de tao somente considerar os res- 

poqdentes com formagao tecnica. 

0 estudo concentra-se, portanto, 

inicialmente, em uma amostra de 

64 pessoas com as caracten'sticas 

indicadas a seguir. 

COMPOSigAO DA AMOSTRA 

PARA A PRIMEIRA PARTE 

DO ESTUDO 

Idade 

20 29 anos 15 indivi'duos 

30 39 anos 34 indivi'duos 

40 49 anos 10 indivi'duos 

50 59 anos 5 indivi'duos 

(1) Serie de cursos promovidos pela Secretaria de Cultura, Ciencia e Tecnologia e exe- 
cutados pelo Institute de Administragao da FEAUSP em maio/junho de 1976 como 
parte do Programa de Administragao em Ciencia e Tecnologia (PACTo). 

Revista de AdministrapSfo 



Revista de Administra<?ao 

Formapao escolar inicial 

Agronomia 

Eng.Mecanica 

Medicina 

Eng. Qufmica 

Eng. Naval 

Qu fmlca 

Eng. Alimentos 

Fi'sica 

31 Academia Militar 

8 Eng. Florestal 

4 Farmacia e Bioqufmica 

3 Arquitetura 

3 Historia Natural 

3 Eng. Eletrica 

2 Veterinaria 

1 Eng. Metalurgica 

Instituipao de Origem 

Institute de Pesquisas Tecnologicas (IPT) 

Fundagao para o Desenvolvimento Tecnologico 

da Engenharia (FDTE) 

Duratex 

Centre Tecnico Aeroespacial (CTA) 

Institute Agronomico de Campinas 

Johnson &Johnson 

Centre de Pesquisas de Energia Eletrica (CEPEL) 

Digibras Empresa Digital Brasileira S/A 

CETESB Companhia Estadual de Tecnologia do 

Saneamento Basico 

Secretaria da Agricultura 

Cia. Brasileira de Projetos Industriais 

Hospital das Clmicas 

Fundagao Carlos Alberto Vanzolini 

Diretoria de Pesquisa e Ensino Tecnico do Ministerio 

do Exercito 

Institute de Tecnologia de Alimentos (ITAL) 

Institute de Energia Atomica 

Institute Agronomico do Parana 

Institute de Agucar e do Alcool 

Institute Adolfo Lutz 

7 

1 

4 

2 

8 

2 

1 

1 

1 

3 

2 

4 

1 
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COMPOSigAO DA AMOSTRA 

PARA A SEGUNDA PARTE 

DO ESTUDO 

Formacao escolar inicial 

Agronbmia : 22 

Engenharia de Alimentos 3 

Ffsica 1 

Engenharia Qufmica 2 

Academia Militar 2 

Arquitetura 1 

Medicina 1 

Biologia 1 

Qufmica 1 

Veterinaria 1 

Cargos ocupados 

- Diretor de Divisao .. 2 

- Gerente de Projeto 2 

- Chefe de Agrupamento,Setor, 

Secgao ou Departamento 6 

- Diretor Geral 1 

- Assessor 2 

- Coordenador de convenios 1 

- Residente de Administragao 

Hospitalar 1 

- Sub-Chefe e Vice-Diretor 12 

- Diretor de Unidade 6 

- Diretor Administrative 1 

TECNICAS USADAS 

£ uma preocupapao antiga dos estu- 

diosos da administragao conhecer, 

com elevado grau de preclsao, as ta- 

refas administrativas mais frequen- 

temente desempenhadas pelos enge- 

nheiros e cientistas que trabalham 

em instituigoes de pesquisa, bem 

como as dificuldades encontradas 

nesse desempenho. Por outro lado, 

experiencias feitas no Institute de 

Administragao, em 1975, demons- 

traram que esse tipo de profissional 

tern dificuldades para descrever tais 

atividades. Tornou-se entao neces- 

sario padronizar algumas descrigoes 

ja dispom'veis em termos de frases 

curtas e elaborar uma listagem pre- 

liminar, a qual foram acrescentadas 

outras frases adaptadas de'uma pes- 

quisa patrocinada pela NASA. (2) 

Junto a cada uma das frases foi co- 

locada uma escala de 1 a 3, indica- 

tiva do grau de dificuldade no de- 

sempenho da tarefa descrita pela 

frase (por exemplo, ''elaboragao de 

orgamentos": "1" significa ''difi'cil 

de fazer"; "2", "dificuldade inter- 

mediaria" e "3'V'facil de fazer"). 

Essa listagem, acompanhada de ins- 

trugoes para seu uso, foi submetida 

a um pre-teste, do qual participa- 

(2) James A. Bay ton e Richard L. Chapman: Transformation of Scientists and Engi- 
neers into Managers — NASA Scientific and Technical Information Office. Washing- 
ton, DC, 1972. 
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ram cerca de 10 alunos do Semina- 

rio de Administrapao deTecnologia 

e Pesquisa, do Mestrado em Admi- 

nistragao da USP. Apos o pre-teste, 

que assegurou o ingrediente de 

validade necessario, chegou-se fi- 

nalmente a uma listagem de 21 

tarefas, que foi incorporada ao 

questionario. 

Uma outra preocupagao, na mesma 

linha, esta relacionada com a per- 

gunta: 

- Por que os tecnicos, engenheiros 

e cientistas abandonam as carreiras 

profissionais e ingressam em posi- 

goes de chefia? 

"As necessidades da organizagao/'-e 

uma resposta obvia. Porem, o inte- 

resse latente ainda permanece: o 

que faz com que um indivfduo res- 

ponda a essa necessidade institu- 

cional? 

Trata-se de uma questao de motiva- 

gao. A fim de proceder a uma pri- 

meira abordagem ao problema, pla- 

nejou-se um estudo piloto, confor- 

me ja foi mencionado nos Items an- 

teriores. Decidiu-se que seria neces- 

sario fazer a mesma pergunta aos 

proprios interessados, ou seja, aos 

tecnicos em posigoes de chefia, 

fornecendo-se uma listagem anteci- 

pada de respostas. Usou-se para 

isso uma escala de 1 a 7, na qual o 

extremo esquerdo significaria total 

acordo e o extremo direito total de- 

sacordo em relagao a cada uma das 

afirmagoes. Esse instrumento foi 

submetido ao mesmo pre-teste, que 

proporcionou um elemento ao mes- 

mo tempo interessante e importan- 

te: verificou-se que os responden- 

tes tinham a tendencia de responder 

de forma inversa a solicitada, 

porque "o numero maior tern sem- 

pre uma conotagao positiva e 

'acordo' tern significado positive" 

Esse fenomeno, que pode ser atri- 

bui'do a influencia exercida pelas 

notas escolares, determinou a inver- 

sao da escala no teste definitive. 

0 tratamento das informagoes reco- 

Ihidas por esses dois instrumentos 

foi bastante elementar, como reco- 

mendava a ocasiao. Usou-se a moda 

nas escalas e a ordenagao nas de- 

mais questoes. 

PRIMEIRA PARTE DO ESTUDO 

Informagoes genericas 

0 que primeiro chama a atengao 

entre os pesquisadores-gerentes con- 

sultados e sua formagao escolar. A 

presenga da Universidade de Sao 

Paulo e marcante: 60%, de uma ou 

outra forma, devem sua formagao a 

USP 48% fizeram aqui seus cursos 

de graduagao e 28% um ou outro de 

pos-graduagao (mestrado, doutora- 

do e extensao universitaria). 31% 

tiveram cursos de um ou outro tipo 

no exterior. 

A transforma^ao de especialistas em administradores: alguns numeros 
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E fato sabido que as escolas de 

onde saem os engenheiros e cientis- 

tas nao os preparam para serem 

gerentes, mas especialistas altamen- 

te qualificados. Uma vez guindados 

a posigoes de chefia, porem, veem- 

se obrigados a se municiar de co- 

nhecimentos administrativos. Entre 

os pesquisadores-gerentes consulta- 

dos, a forma de aquisig§o de infor- 

macoes dessa natureza variou da se- 

guinte forma: 

56% fizeram-na atraves de cursos 

formais ou intensivos; 

53% atraves de experiencia ante- 

rior em posigao administrative; 

33% atraves de leitura de livros 

ou publicacoes. 

Quando surge um problema admi- 

nistrativo, de forma geral# o pesqui- 

sador-gerente procura soluciona-lo 

recorrendo ao auxi'lio de colegas do 

mesmo m'vel, em primeiro lugar. 

Depois disso, procura situagoes se- 

melhantes em sua experiencia pas- 

sada. Em terceiro lugar, faz tenta- 

tivas de formular solugdes proprias. 

Se nem isto der certo, ele ira ler 

livros e publicagoes sobre o assunto, 

cuja relevancia sera identificada por 

indicagoes, pelos ti'tulos, resumes e 

catalogos de livrarias, editoras, bi- 

bliotecas e centres de documen- 

tagao. 

Mais pormenorizadamente, em pri- 

meiro lugar a leitura de manuais 

administrativos e procurada por 

20% dos pesquisadores; a experien- 

cia anterior e relembrada em 32% 

dos casos; a formulagao de solu- 

goes proprias e ensaiada em 29% 

dos casos; as consultas aos colegas 

do mesmo escalao sao feitas em 

39% dos casos e apenas 12% procu- 

ram os subordinados em primeiro 

lugar. 

Em segundo lugar, 29% procuram 

os colegas do mesmo nfvel, 28% 

formulam solugdes proprias ou 

procuram os subordinados; 14% 

recorrem a experiencia anterior e 

a procura de outras solugdes e 

insignificante. 

Tarefas administrativas mais 

frequentemente desempenhadas 

A tentativa feita neste estudo de es- 

truturar uma descrigao preliminar 

do cargo de pesquisador-gerente 

produziu os resultados sintetizados 

no quadro a seguir. Se bem que a 

listagem inicial de tarefas fosse 

exaustiva, por resumir descrigdes 

anteriores e o estudo da NASA, 

ainda sobrou espago para que 

alguns respondentes inclm'ssem ati- 

vidades nao especificadas. Estas 

foram inclui'das no final, sem a 

preocupagao de associar-lhes qual- 

quer especie de tratamento esta- 

tfstico. 

0 quadro esta disposto da seguinte 

forma: no lado esquerdo, esta a 

listagem de tarefas. No lado direito, 

a porcentagem de respondentes que 

declararam desempenha-las. 
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Quadro 1 — Tarefas Administrativas mais Comumente Desempenhadas 

TAR E FA % dos casos 

01 elaboragao de relatorios 90 

02 apresenta<pao de relatorios para superiores 79 

03 fornecimento de dados para tomada de decisao em escaloes 

superiores 75 

04 coordenagao do trabalho de terceiros 65 

05 avaliapao do trabalho de terceiros 64 

06 'preparapao de orgamentos 59 

06 controle do trabalho de terceiros 59 

07 justificagao de orgamentos 50 

08 treinamento de pessoal 48 

09 elaboragao de pianos a longo prazo 46 

10 elaboragao de propostas para clientes 43 

10 estruturagao de equipes 43 

11 discussao de propostas com clientes 42 

12 estabelecimento de polfticas e procedimentos 40 

13 apresentagao de relatorios para clientes 39 

14 substituigao de superiores na ausencia destes 37 

15 representagao da organizagao 35 

15 selegao de pessoal 35 

16 recrutamento de pessoal 29 

16 distribuigao de recursos financeiros 29 

17 coordenagao de atividades de suprimentos (compras) 14 

outras tarefas mencionadas 

18 requisigao e/ou contestagao de patentes 

19 orientagSo de trabalhos de formatura e teses 

20 elaboragao de projetos 

21 execugao de projetos 
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Uma coisa e ter essas tarefas a exe- 

cutar, outra e executa-las a conten- 

to. No quadro seguinte, temos a 

listagem das mesmas tarefas relacio- 

nadas, na mesma ordem, distribui- 

das em tres categorias. 

Quadro 2 — Dificuldades Encontradas na Execupao das Tarefas 

Admin istrativas 

TAREFAS % de (1) % de (2) % de (3) Total absoluto 

01 7 26 67 58 

02 8 31 61 51 

03 13 56 31 48 

04 20 66 14 42 

05 26 48 26 41 

06 29 58 13 38 

06 23 50 27 38 

07 29 50 21 32 

08 10 39 51 31 

09 53 43 4 30 

10 78 22 28 

10 25 50 25 28 

11 18 45 37 27 \ 

12 46 54 1 26 

13 44 56 25 

14 12 50 38 24 

15 9 13 78 23 

15 8 52 40 23 

16 5 32 63 19 

16 22 52 26 19 

17 10 55 35 9 
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SEGUNDA PARTE DO ESTUDQ 

'Tor que os tecnicos ingressam na 

carreira administrativa?" Essa per- 

gunta, como ja foi apontado, foi 

feita a uma amostra de 34 tecnicos 

em posigdes gerenciais. No quadro a 

seguir estao relacionadas as respos- 

tas antecipadamente fornecidas aos 

respondentes. A estes foi solicitado 

indicar seu grande acordo com a 

afirmagao, numa escala de "1 a 1" 

Cabe ressaltar que esta relagao foi 

baseada, em parte, no estudo ja 

mencionado da NASA, e que a lis- 

ta foi enriquecida com as contri- 

buigoes dos alunos junto aos quais 

se procedeu ao pre-teste. 

Quadro 3 — For que os Tecnicos Ingressam na Carreira Administrativa? 

a) os salaries administrativos sao mais compensadores 

b) e melhor ser chefe que subordinado 

c) ha maiores desafios em posigoes de chefia 

d) ha possibilidade de fazer coisas novas e diferentes 

e) pela oportunidade de superar obstaculos 

f) pelos riscos inepentes a posigoes de chefia 

g) pelo prestfgio que se adquire 

h) pela independencia que se tern 

i) pela contribuigao aos objetivos organizacionais 

j) pela realizagao de objetivos individuais 

k) para elaborar pianos 

I) para auxiliar outras pessoas 

m) porque nao se satisfazem com a carreira tecnica 

n) pelo reconhecimento que se obtem 

o) para se associar com pessoas competentes 

p) para exercer poder e autoridade 

q) para realizar coisas impossfveis a uma pessoa so 

r) para usar habilidades que emergiram 

s) pela inexistencia de mercado de trabalho tecnico 

tj pela inexistencia de condigoes (laboratorios, equipamentos) 

u) por necessidade y 

v) por exvigencra dos superiores 

x) a carreira tecnica termina quando comega a gerencial 

y) para conhecer maior numero de pessoas 

A transformagao de especialistas em administradores: alguns numeros 
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No quadro seguinte, esta o resulta- 

do das tabulacoes, em numeros 

absolutes. Como se notara, dado o 

tamanho reduzido da amostra, os 

dados estao consideravelmente dis- 

perses, excecao feita a alguns casos 

notaveis. 

Pergunta: Por que os tecnicos in- 

gressam na carreira administrativa? 

Quadro 4 - - Resultado das Tabulagoes (Em Numeros Absolutes) 

DISCORDO INTEIRAMENTE 1 2 3 4 5 6 7 CONCORDO TOTALMENTE 

Respostas 1 2 3 4 5 6 7 Sem opiniao 

a) 5 3 3 4 8 4 5 2 

b) 6 7 1 4 5 3 3 5 

c) 3 4 2 5 4 (16) 

d) 4 13 2 5 7 9 3 

e) 4 3 3 3 4 3 7 7 

f) (l2) 5 3 5 2 1 6 

g) 5 3 2 4 1 9 4 6 

h) 5 6 16 4 4 6 2 

i) 1 6 1 3 10 (l3) 

]) 8 5 2 2 4 4 5 4 

k) 8 3 3 7 4 6 2 1 

1) 9 4 4 8 1 3 1 4 

m) @ 6 2 4 4 4 2 

n) 6 5 9 7 2 2 3 

o) 3 6 6 5 6 2 6 

P) @ 4 3 7 1 4 3 1 

q) @ 5 3 3 8 1 4 

r) 2 2 5 11 3 6 5 

s) @6311 1 

t) @ 10 1 2 1 

u) 9 3 2 4 5 5 3 3 

V) 8 4 3 5 8 15 

x) 
(19) 3 1 1 6 4 

y) 
(2) 5 2 2 7 2 
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CONCLUSOES 

Atraves dos resultados deste estudo 

e possfvel traqar-se um perfil do ge- 

rente-pesquisador nas instituicoes 

de pesquisa brasileiras. Quase todos 

estao envolvidos na elaboracao de 

relatorios, para superiores ou cli- 

entes, e isto nao Ihes oferece difi- 

culdades. Nem sao tarefas intrin- 

secamente diffceis, nem o pesquisa- 

dor tem limitagoes pessoais para de- 

sempenha-las. Uma porcao signifi- 

cativa tem que se preocupar com 

orcamentos, e tanto sua preparacao 

quanto sua justificagao oferecem 

problemas. Elaborar propostas a 

serem apresentadas aos clientes nao 

e, ao contrario do esperado, uma 

tarefa que a maioria tem sob sua 

responsabilidade. Os que a fazem, 

alem do mais, estao propensos a 

julga-la facil do que diffcil, tambem 

ao contrario das hipoteses iniciais. 

A discussao dessas propostas com 

os clientes em perspective, uma ta- 

refa que decorre da primeira, esta 

no mesmo caso. As informacdes 

indicam ainda que sao poucos os 

que elaboram propostas que nao as 

apresentam, eles mesmos, ao clien- 

te que as solicitou. 

Nem todos os que procedem a sele- 

gao de pessoal sao tambem respon- 

saveis por seu recrutamento. Quer 

dizer, nas instituigoes de pesquisa 

cabe ao gerente de projetos dar a 

palavra final sobre quern vai ser 

contratado, cabendo a um terceiro 

convocar os candidates. A opiniao 

dos consultados sobre estas tarefas 

pende para o lado do facil. 

Uma das mais cnticas responsabi- 

lidades administrativas, a fungao de 

planejamento, da aos consultados as 

dores de cabega que seriam de se 

esperar. Tanto pianos de longo 

prazo quanto a previsao de medidas 

imediatas sao vistos como dificeis 

pelos que os formulam, e ha uma 

diferenga numerica pequena entre 

os que fazem uns e outra. 

Quase metade dos pesquisadores 

declarou apresentar relatorios a 

clientes, e nenhum deles acusou 

dificuldades em faze-lo. Comparan- 

do isto com a grande maioria que 

os elabora, chegamos a conclusao 

de que apenas uma porgao apresen- 

ta seus proprios resultados a quern 

contratou e, alem disso, a delega- 

gao e amplamente praticada nas ins- 

tituigoes de pesquisa. A analise 

comparada dos quadros 1 e 2 per- 

mitira que se tirem outras conclu- 

soes do tipo precedente. 

Com relagao a motivagao, e possi'vel 

verificar-se, atraves do quadro 3, 

que ha algumas afirmagoes que 

dizem respeito efetivamente a 

razoes pessoais para passar de uma 

carreira para outra. Outras afirma- 

goes tentam simplesmente obter 

do pesquisado sua opiniao sobre 

uma hipotese. For exemplo, e uma 
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crenpa generalizada que a carreira 

tecnica termina assim que se assu- 

me uma posigao administrativa. 

No entanto, 60% dos consultados 

discordaram inteiramente dessa 

afirmacao. A grande maioria dis- 

corda tambem de que tenha assumi- 

do posicoes de chefia pela inexis- 

tencia de mercado de trabalho, mas 

o fez levado pela inexistencia de 

condigoes para o trabalho tecnico, 

como carencia de equipamentos; 

pela necessidade de se relacionar 

com maior numero de pessoas; 

pelo desafio representado pelo 

tratamento das incertezas; para 

realizar coisas que Ihe seria impos- 

sfvel individualmente e tambem 

42 para exercer poder e autoridade. 

Como dissemos, a amostra e peque- 

na demais para permitir maiores ela- 

boracoes do que estas. 

Com a primeira parte do estudo, 

sobre funcoes, e a segunda, sobre 

motivacoes, podemos compor dois 

elementos de um modelo tridimen- 

sional ao qual fica faltando o eixo 

das ^habilidades necessarias para 

desempenhar as fungoes" Preci- 

sarfamos, para isso, de um terceiro 

instrumento de coleta de informa- 

goes, que descrevesse habilidades 

e que fosse semelhante ao questio- 

nario de motivagao. Se ainda nao 

dispomos desse intrumento, temos 

alguns elementos que nos permiti- 

rao estrutura-lo no futuro. 

0 questionario de identificagao 

usado neste estudo solicitava tam- 

bem que se apontassem os proble- 

mas organizacionais ''que voce en- 

frenta com maior frequencia. " 

As respostas podem ser classif icadas 

em duas categorias: problemas pes- 

soais do pesquisador (que nos inter- 

pretaremos como "habilidades insu- 

ficientes") e problemas de organi- 

zagao. 

Na primeira categoria foram 

citados: 

Quadro 5 — Problemas Pessoais do Pesquisador 

a) controle do desempenho do pessoal 

b) dificuldade em cumprir programas / cronogramas 

c) seguir cronogramas 

d) elaborar cronogramas 

e) falta de tempo para elaboragao de pianos 

f) elaboragao de projetos de pesquisa 

g) avaliagao de desempenho 
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Na segunda categoria merecem mencao: 

Quadro 6 — Problemas de Organizacao 

a) comunicacoes dificientes (quase unanimidade) 

b) falta / insuftciencia / deficiencia de pessoal 

c) falta de qualificacao do pessoal dispom'vel 

d) indefinicao de responsabilidades e autoridade 

e> burocracia excessiva 

f) relacionamento humano 

g) estrutura organizacional 
• 
h) estruturacao de equipes / falta de trabalho em equipe 

i) interacao com o meio-ambiente 

j) criterios de tomada de decisao / decisoes nao participativas 

k) insuficiencia e demora na liberagao de verbas 

I) controle global do projeto 

m) falta de compromisso entre as areas funcionais e a gerencia 

de projetos na estrutura matricial. 

Do que precede, deduz-se que estes 

elementos nao apenas propiciam 

um entendimento dos problemas 

vigentes nas instituicoes de pesquisa 

como ainda possibilitam, como foi 

visto, a estruturacao de uma pesqui- 

sa mais rigorosa que inclua fungdes, 

motlvagoes e habilidades. 

observaqOes finais e 

DESENVOLVIMENTO 

Acreditamos que este estudo fome- 

ga os elementos necessarios pelo 

menos a estruturagao de programas 

de treinamento que sejam coerentes 

com as tarefas que os gerentes de 

pesquisa tern a desenripenhar, behri 

como com os problemas que fogem 

a sua algada, por se caracterizarem 

como deficiencias estruturais. Mais 

do que isso, temos algumas infor- 

magdes que enriquecem nosso co- 

nhecimento do universe das insti- 

tuigdes de pesquisa brasileiras e que 

nos dao a possibilidade de prestar- 

Ihes servigos que melhor atendam a 

seus interesses. 

O estudo da ainda condigdes para 

que, num futuro proximo, se estude 

a distribuigao do tempo do gerente 

pelas tarefas desempenhadas. Por 

exemplo, ^planejamento" e difi'cil 
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sempre, uma vez por ano, duas 

vezes? ^Elaboragao de propostas" 

e facil sempre, de vez em quando, 

quantas vezes por ano? Perguntas 

desta ordem serao melhor respon- 

didas por meio de entrevistas ou 

por um grupo de jufzes constituf- 

dos dentro da amostra que respon- 

deu a pesquisa iniclal. 

Com este procedimento, sera possf- 

vel chegar-se a uma compreensao do 

papel do gerente de pesquisa e de- 

senvolvimento no Brasil e compor- 

se de forma racional um modelo 

pragmatico que explique as atribui- 

goes administrativas e sua freqiien- 

cia, o significado positive ou nega- 

tive das razoes que o impeliram a 

aceitar o cargo e as habilidades de 

que necessita para ocupa-lo. 
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ABSTRACT 

44 The purpose of this study is to obtain 
information on the nature of the Bra- 

zilian research leader's job (responsibil- 

ities and practices). As a means for 
achieving this goal, questionnaires were 

administered to 64 project leaders 

drawn from 21 research institutes who 

were participants in a management de- 

velopment program. 

The respondees used a three-point scale 

to rate the difficulty perceived by them 

in a set of managerial activities in their 

work as project leaders. The results 

indicate that 46% of the respondees are 

involved in project planning. Twenty- 

nine percent rated planning as difficult 

to perform. Fifty-eight percent rated 

project planning as being of intermediate 

difficulty. Only 13% rated planning as 

being easy to perform. The results also 

indicate that 59% of the respondees 

actively engage in project budgeting 

activities. Most of the project leaders 

(53%) rate budget planning as being 

difficult to do. Forty-three percent 

rate project budgeting as being of in- 

termediate difficulty. The remaining 3% 

rate the activity as presenting little 

difficulty to them. 

Conclusions: of the 24 functions investi- 

gated, project planning and budgeting 

were identified by the project leaders 

as being frequently performed functions 

and ones that are difficult to perform. 

Aditional research on these functions is 

recommended for a better understanding 

of the nature of this difficulty. It is 

suggested that a combined interview 

and questionnaire data collection session 

be employed to obtain more in-depth 

information on the personal and situa- 

tional factors that contribute to the 

difficulty of project planning and budge- 

ting. This aditional information will be 
of use in developing training programs 

designed to deal with these problem 

areas. It will also be of use in identifying 

candidates for managerial positions. 
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