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1. INTRODUÇÃO

Uma organização pode ser definida pelo seu produto ou
pelo conjunto de produtos que têm similaridades entre si
(Hage, 1980). Instituições de pesquisa, como a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuária (Embrapa), não
fogem a esta regra. No caso da Embrapa, esses produtos
são os conhecimentos e as tecnologias agropecuárias ge-
rados em função de uma necessidade global e de deman-
das específicas advindas da sociedade brasileira.

Na medida em que aqueles produtos podem ser
identificados, é possível caracterizar a organização e, por
conseguinte, seus objetivos, sua estrutura e suas funções.
Finalmente, podem ser definidos os papéis ocupacionais
dos indivíduos que nela atuam, isto é, podem ser defini-
dos, segundo Quirino e Pereira (1980), os conjuntos de
prescrições comportamentais relacionados à produção
e/ou à distribuição de bens e serviços. No presente caso,
trata-se dos conjuntos de prescrições referentes aos admi-
nistradores da pesquisa, reconhecidos como tal pel~ Em-
presa. A partir destas prescrições, 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 tão dis-
tintos, que se torna difícil caracterizar uma organização
utilizando-se estes critérios. Exemplos deste caso são as
multinacionais, as grandes empresas nacionais (públicas
ou privadas) que funcionam em sistemas de holding e a
administração pública federal, que são categorizados por
Hage (1980) como multíorganizações. As suas estruturas
organizacionais são analisadas pela literatura a um nível
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 próprio, no qual três
grupos de papéis são definidos em função de seus produ-
tos: os de administração geral, de apoio à pesquisa e téc-
nico-científicos. A Empresa gere ainda os recursos finan-
ceiros a ela alocados e tem autonomia para determinar,
planejar, executar e avaliar suas ações - programas e pro-
jetos de pesquisa. Assim, a Embrapa tem um processo
autônomo próprio de produção. Ele é reproduzido em
escala menor em cada uma de suas unidades de pesquisa.
Desta maneira, ela parece reunir as condições necessárias
para ser analisada ao nível "meso" (Hage, 1980) e ser
chamada uma organização. Em seguida, serão tecidas
considerações sobre o caráter geral desta organização.

2. ESTRUTURA E VALORES ORGANIZACIONAIS

As instituições de pesquisa podem ser classificadas, quan-
to à sua organização social e à natureza do trabalho cien-
tífico que desenvolvem, em três modelos típicos: "repú-
blica da ciência", "progresso técnico", e "tecnoburocra-
cía" (Schwartzman, 1981).

O primeiro modelo, também chamado de ciência
acadêmica por Long e McGinnis (1981), valoriza o co-
nhecimento pelo conhecimento. A qualidade da sua pro-
dução é aferida por consenso de uma determinada comu-
nidade científica estratificada e possuidora de regras bem
definidas de acesso e exclusão a ela. O desempenho do
cientista é recompensado por meio de prestígio acadêmi-
co, advindo da ampla difusão, na própria comunidade,
das informações por ele geradas.

Ao contrário da ciência acadêmica produzida por
este primeiro modelo, o modelo de "progresso técnico"
geralmente resulta em ciência aplicada. Ele vê o objetivo
da pesquisa como sendo o de resolver, por meio técnico,
os problemas econômicos e sociais da sociedade. A quali-
dade do produto assim obtido é avaliada pela sua aceita-
ção no mercado, sendo o pesquisador recompensado
pelo valor social e/ou financeiro da venda deste produto.
Neste segundo modelo, a ênfase dada à livre circulação
de informações é substituída pela lógica pragmática dos
negócios, que muitas vezes obriga ao atraso na difusão,
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 contemporâ-
nea, colocou novos problemas para a pesquisa. Estes pro-
blemas deixaram de ser passíveis de resolução ao nível
individual, por cientistas trabalhando isoladamente,
para só o serem através do esforço organizado de equipei
interdisciplinares de pesquisadores, conforme as defme
Quirino (1981). Surgiram, portanto, as grandes organiza-
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ções técnico-científicas, muitas vezes financiadas pelo
dinheiro público, com a proposta de atender às crescen-
tes e complexas necessidades da sociedade.

Esta evolução resultou no terceiro modelo de ativi-
dade científica, ao qual Schwartzman (1981) denomina
"tecnoburocracia". O valor básico deste modelo é o cres-
cimento e fortalecimento da própria organização. O pro-
duto do trabalho do cientista tem sua qualidade aferida
em relação direta com.os objetivos e os valores definidos
pela própria organização e não com os do mercado ou da
comunidade científica. Este produto é sempre de pro-
priedade da organização, que em troca recompensa o
pesquisador, auferindo-Ihe crescente poder burocrático-
organizacional interno e externo.

Os três modelos descritos porSchwartzman podem
coexistir numa mesma instituição de pesquisa. Na Em-
brapa, predomina o terceiro tipo de orientação. Contu-
do, podem ser também nela encontradas características
dos outros dois modelos. Desta forma, o axioma funda-
mental das "tecnoburocracías", que é o de crescimento
e fortalecimento organizacional, convive na Embrapa
com o do modelo de "progresso técnico", que é o da uti-
lidade econômica e social (ou talvez um seja o meio para
alcançar o outro). Em conseqüência, a qualidade do tra-
balho do pesquisador na Embrapa 'é aferida em relação
aos objetivos da Empresa (modelo de "tecnoburocra-
cia"). Estes, por sua vez, são determinados através do
pressuposto da incorporação dos resultados à rotina
do sistema de produção agropecuária (modelo de "pro-
gresso técnico").

O sistema de recompensas existente na Embrapa es-
tá intrinsecamente baseado no poder burocrático-orga-
nizacional (terceiro modelo) delegado pela Empresa ao
pesquisador considerado produtivo. Exemplos dessas re-
compensas são o aumento da disponibilidade de recursos
financeiros, materiais e humanos para novos projetos
e a crescente mobilidade (viagens técnicas, assessorias a
outros órgãos, participações em congressos) permitida
pela Empresa. Finalmente, apesar de a Empresa se apro-
priar do produto de seu trabalho, o pesquisador, na Em-
brapa, não tem seu nome desvinculado desse. Além dis-
so, ele tem a difusão do conhecimento por ele gerado
garantida institucionalmente (modelo "república da ciên-
cia"). Verifica-se, portanto, que a Embrapa, apesar de
poder ser denominada uma tecnoburocracia, reúne mui-
tas características dos outros tipos de organizações de
pesquisa, principalmente as do modelo de "progresso
técnico".

Segundo Marcovitch (1980), as instituições 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 serão caracterizados a seguir.

No subsistema de "apoio" predominam as atividades
de rotina. Sua estrutura é mais centralizada. Os procedi-
mentos são formalizados. Os níveis hierárquicos são mais
estratificados ou verticais. A comunicação é periódica e
impessoal. No caso da Embrapa, o perfil de "apoio" pre-
domina na administração central, particularmente naque-
les departamentos encarregados de administrar a infor-
mação, o patrimônio, os materiais, os recursos financei-
ros e 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 operações administrativas executadas em
consonância ou coordenadas pela administração central.
Neste subsistema encontram-se, em maior número, os pa-
péis ocupacionais da carreira de administração geral -
almoxarifes, auxiliares e assistentes administrativos, se-
cretárias, assistentes executivos, auditores, operadores e
programadores de computador e analistas de sistema.

Ao contrário do subsistema de "apoio", que faz a
administração para a pesquisa, o subsistema "projetos"
realiza a administração da pesquisa. Nele, as decisões são
mais descentralizadas. Os procedimentos são menos for-
malizados. A comunicação é intensa e pessoal. As estru-
turas hierárquicas são menos verticais e têm definições
de atribuições menos precisas. Há, por parte da institui-
ção, um grande esforço no sentido de descentralizar a
execução da pesquisa, de exercer uma política de plane-
jamento partícípativo no que, concerne à formulação
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). É neste
subsistema que se localiza d objeto de estudo do presen-
te trabalho: seus gerentes.

O subsistema de "projetos" é mais visível nas unida-
des de pesquisa da Embrapa. É principalmente nelas que
se planejam, coordenam, executam, avaliam e difundem
pesquisas. Neste subsistema encontram-se, em maior nú-
mero, os papéis ocupacionais das carreiras de apoio à
pesquisa (pessoal de campo, técnicos agrícolas, pessoal
de laboratório, operadores de máquinas e veículos, pes-
soal de biblioteca, de desenho e de impressão) e técnico-
científica (pesquisadores graduados e, na maior parte,
pós-graduados, com especializações nas diversas áreas da
agronomia, veterinária, estatística e matemática e das
ciências biológicas, químicas, econômicas e sociais).

Apesar de menos presente do que nas unidades de
pesquisa, o perfil de "projetos" também existe na admi-
nistração central da Empresa. Nesta, ele é visível naque-
les setores e níveis hierárquicos encarregados de: a) ne-
gociar e definir políticas e diretrizes da pesquisa agrope-
cuária; b) relacionar-se com o meio ambiente político;
c) acompanhar e avaliar o desenvolvimento de programas
de pesquisa;' d) coordenar e executar macroavaliações
e estudos sobre o processo de administração e os efeitos
da pesquisa agropecuária; e) decidir sobre a política e o
desenvolvimento de recursos humanos para a pesquisa
e sobre as coordenadas do processo de difusão dos
conhecimentos e tecnologias desenvolvidos pela Empre-
sa.

Os dois subsistemas ou perfis presentes nas institui-
ções de pesquisa necessitam de estruturas e climas orga-
nizacionais bem diferenciados. Por isso, exigem gerentes
possuidores de papéis organizacionais bem distintos,
quando não coriflitantes. 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 característica, caso seja domi-
nante no gerente do subsistema de "projetos", pode re-
sultar na completa destruição do clima necessário à pro-
dução científica e, portanto, na derrocada da institui-
ção de pesquisa.
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A fim de que se possa compreender melhor o papel
deste último tipo de gerente, serão descritas a seguir al-
gumas condições presentes e/ou necessárias à manuten-
ção ou criação de uma estrutura e de um clima organi-
zacionais favoráveis à criatividade científica ou, tal como
definiu Pereira (1980), ao processo de resolução de pro-
blemas científicos.

3. MODELO ORGANIZACIONAL E CRIATIVIDADE
CIENTIFICA

A organização da Embrapa, no que se refere às suas ati-
vidades-fim (perfil de "projetos"), tem similaridades com
o modelo orgânico de instituições de pesquisa proposto
por Burns e Stalker (1961). Sua estrutura de poder, sen-
do descentralizada, permite aos pesquisadores participa-
ção em muitas tomadas de decisão. Isso provoca uma di-
fusão de influência que, segundo Pelz e Andrews (1976),
contribui para aumentar a produção científica. Estes au-
tores verificaram que são as estruturas hierárquicas mais
"achatadas", que permitem mais contatos e mais deci-
sões em equipe, que determinam um clima mais propício
à criatividade. Ao contrário, foi nas instituições de pes-
quisa com estruturas organizacionais muito verticais que
eles encontraram pouca produtividade científica.

Este modelo orgânico, argumenta Hage (1982), tor-
na os indivíduos mais visíveis e, portanto, o controle
do seu comportamento é mais exercido por pressão
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 competência técnico-científica do que do
poder a eles concedido pela instituição. Por outro lado,
o gerente pode utilizar, a um nível "micro", a capacida-
de de controle exercida pela equipe (aprovação social)
como um meio de recompensar e motivar o pesquisador.
Ao nível "meso", ainda lhe resta a possibilidade de utili-
zâr do poder burocrático-organizacional, já discutido an-
teriormente, de que dispõem 'as tecnoburocracías 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, conseqüentemente, sua criatividade. Contudo,
a literatura sobre o assunto descreve resultados de pes-
quisa que não apontam para esta direção. Pelz e Andrews
(1976) relatam, em suas investigações, que a mais alta
produtividade científica está sistematicamente relaciona-
da à presença de um nível de coordenação exercida sobre
os pesquisadores. Parece que alguma quantidade de coor-
denação, principalmente se exercida por alguém tido co-
mo técnica ou cientificamente competente, aumenta no
pesquisador a percepção do desafio que lhe impõe a tare-
fa. Este desafio, como foi demonstrado por Pelz e
Andrews, aumenta a produtividade.

Outro aspecto do problema da relação entre autono-
mia e criatividade ocorre ao nível do controle que o gru-
po exerce sobre cada pesquisador. Outra vez, Pelz e
Andrews encontraram que a influência exercida por co-
legas, clientes e até subordinados aumenta a produção
científica. Os resultados de sua extensa investigação
também indícam que o criticismo exercido pelo grupo
pode manter alta a produção do pesquisador, motivan-
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do-o para o trabalho e aumentando a relevância da tare-
fa que ele executa. Significativamente, os melhores de-
sempenhos são encontrados em cientistas que mantém
uma grande quantidade de interações com colegas.

Além da influência positiva que a estrutura descen-
tralizada de poder, a autoridade exercida a um nível téc-
nico e o sistema de recompensas sociais do grupo podem
exercer sobre o indivíduo nas estru turas orgânicas, a co-
municação horizontal e com o ambiente e o trabalho em
equipes interdisciplinares, compostas de uma variedade
de especialistas, são outras características importantes
deste tipo de modelo de instituição de pesquisa. Estes
outros fatores serão discutidos a seguir.

A comunicação 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, antítese e síntese ou, como descre-
vem Pereira (1980) e Quirino, Pereira e Borges-Andrade
(1980), pelo processo de sucessivos desequihbrios e equi-
librações cognitivos que ocorre com o indivíduo criativo.
Este processo psicológico parece ser condição essencial à
produção científica. As evidências sócio-organizacionais
acumuladas por Pelz e Andrews (1976) são coerentes
com esta linha de argumentação. Eles relatam que a con-
jugação de harmonia pessoal e conflito intelectual entre
cientistas aumenta a criatividade. Relatam também que
aqueles que conversam com pessoas que têm perspecti-
vas diferentes das suas, e que portanto se expõem mais
à crítica e ao desequilíbrio cognitivo, têm uma probabi-
lidade maior de serem criativos.

Outra razão, que justifica a importância da comuni-
cação horizontal, é a de que ela leva à chamada solução
de grupo: "Pode haver um indivíduo em particular que
é mais criativo e sugere mais idéias, mas então estas idéias
são apanhadas e trabalhadas por outros membros. Esta
transformação gradual de idéias no tempo leva a uma
solução de grupo que é muito melhor" (Hage, 1982). Pa-
rece que o que descreve este autor é uma espécie de pro-
cesso de sucessivos desequihbrios e equilibrações cogni-
tivos, que também ocorreria ao nível do grupo. Ou, em
outras palavras, seria a equipe funcionando como unida-
de ou "indivíduo" criativo.

Há outro sentido da comunicação que, segundo Ha-
ge (1982), é importante no contexto das estruturas or-
gânicas de instituições de pesquisa. Ele refere-se à troca
de informações que o cientista deve manter com o seu
ambiente. O modelo de organização de pesquisa da Em-
brapa propõe que o pesquisador deva manter-se em inte-
ração dialética com o ambiente da produção agropecuá-
ria (ver Alves, 1980a). Esta interação deve estar presente
desde o momento em que o indivíduo escolhe e define
o problema sócio-técnico a ser investigado até aquele em
que ele deve prover condições e planejar estratégias para
a difusão dos conhecimentos e tecnologias gerados (ver
Alves, 1980b; e Quirino, 1981).

Um outro tipo de comunicação com o ambiente re-
fere-se ainda àquele que o pesquisador realiza com cole-
gas e outras instituições, já que o conhecimento e as tec-
nologias, por seu caráter mutável, obrigam-no a buscar
meios pelos quais possa se aperfeiçoar e atualizar. Estes
meios são geralmente os encontros, congressos e viagens
técnicas. Na Embrapa, por exemplo, o Programa de Ca-
pacitação Contínua (Coqueiro, 1981) atende a esta ne-
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cessidade. Também no que se refere ao aspecto da comu-
nicação com o ambiente das instituições de pesquisa,
Pels e Andrews (1976) oferecem fundamentação empí-
rica relevante. Eles relatam, por exemplo, que as estimu-
lações internas e externas produzem cientistas mais efe-
tivos.

o sexto elemento a ser considerado em instituições
de pesquisa, como a Embrapa, refere-se às equipes inter-
disciplinares compostas de uma variedade de especialis-
tas. Há várias razões para considerá-las como determi-
nantes relevantes de um clima organizacional favorável
à produção científica.

O fato de a Embrapa ter como objetivo o desenvol-
vimento de pesquisas para resolver problemas da agricul-
tura brasileira caracteriza a ciência a ser produzida como
finalista. Esta ciência é, quase sempre, impossível de ser
definida dentro dos limites de uma área de conhecimen-
to. Em outras palavras, a prioridade é dada à resolução
de problemas práticos, que geralmente têm ramificações
por mais de uma disciplina científica, e não à resolução
de problemas teóricos, usualmente restritos a uma ou
duas áreas de conhecimento. A diferença que se deseja
fazer aqui é entre a pesquisa tradicional feita nas uni-
versidades e aquela definida para uma organização como
a Embrapa. Ou, respectivamente, entre os modelos de
pesquisa "difuso" e "concentrado " (Alves, 198Oc).

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 instituição, um esforço no sentido
de especializar seus pesquisadores. Então, 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 é, ele
passa a exigir, para seu efetivo funcionamento, a aplica-
ção coordenada de "( ...) saberes originários de diferentes
disciplinas ( )" no estudo dos problemas a serem pes-
quisados, "( ) de forma que o produto final seja distin-
tamente unitário" (Quirino, 1981). Caso a instituição fa-
lhe em constituir estas equipes interdisciplinares, este seu
produto, que é a pesquisa aplicada, dificilmente é alcan-
çado. 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 formação das equipes interdiscipli-
nares, os administradores de pesquisa pouco experientes
acabam por constituir, em contraposição, as equipes
multidisciplinares. Nelas, geralmente prepondera "( ...) a
consideração de um objeto de estudo sob o ângulo de di-
ferentes disciplinas do saber, sem necessariamente haver
entrosamento entre estas" (Quirino, 1981). O resultado
final é a departamentalização dos programas de pesquisa
por área de conhecimento, em que a existência de obje-
tivos comuns é mera formalidade. Nestes programas, o
que realmente passa a ocorrer é a divisão dos recursos
existentes entre projetos, geridos por pequenas equipes
unidisciplinares, que definem e só resolvem problemas de
pesquisa limitados à sua área de especialização. Retor-
na-se assim ao modelo difuso de pesquisa, que é pouco
eficaz no tratamento de problemas de ciência aplicada e
pode ter uma relação custo-benefício desfavorável (Pas-
tore e Alves, 1980). Os seus efeitos passam a ser devas-
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tadores para uma instituição que recebe dinheiro público
e que não consegue cumprir sua missão social.

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

As estruturas por projetos são 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-
dinação aos problemas de pesquisa do que às suas disci-
plinas de formação.

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

É 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 único continuum. Nos dois casos, o que essen-
cialmente deve preponderar, para a sobrevivência da ins-
tituição de pesquisa, é o conceito de equipe interdisci-
plinar.

Pelz e Andrews (1976) apresentam resultados de in-
vestigação que indicam que, até um determinado limite,
o contato do pesquisador com outros 'que tenham pers-
pectivas (orientações teóricas) diferentes das suas pró-
prias e a diversidade de atividades aumentam a criativi-
dade científica. Por um lado, a interpretação destas evi-
dências parece ser a de que estes contatos e esta diversi-
dade aumentam o espectro cognitivo de elementos, do
qual o indivíduo possa obter. soluções engenhosas. De
outro, de acordo com Hage (1982), quando a organiza-
ção de pesquisa "( ...) põe juntas perspectivas diversas re-
levantes para alguma tarefa comum de pesquisa, então
há uma base estrutural para a dialética intelectual".
Assim, essas parecem constituir um importante conjunto
de justificativas para a formação e manutenção, em ins-
tituições de pesquisa com estruturas orgânicas, 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 características próprias, determinadas em fun-
ção do fato de que ele atua no subsistema denominado
de "projetos", como já foi descrito no item 2 do presen-
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te trabalho. Portanto, a identificação destas característi-
cas permite definir o papel do gerente nestas institui-
ções. Esta definição de papéis tem implicações teóricas,
metodológicas e práticas 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 importância na litera-
tura, na medida em que ele estabelece laços entre a psi-
cologia e a sociologia (ver Dahrendorf 1969; e Katz e
Kahn, 1978). Ele o faz oferecendo proposições para ana-
lisar simultaneamente a organização, ou algum de seus
segmentos, em termos dos indivíduos que dela fazem
parte, das relações existentes entre eles e do comporta-
mento dos grupos sociais que eles constituem. Portanto,
a definição dos papéis ocupacionais dos gerentes de pes-
quisa fornece um quadro referencial teórico para seu es-
tudo.

Uma segunda implicação, de natureza metodológica,
decorre da teórica. A avaliação de necessidades de treina-
mento exige, como propõem Borges-Andrade e Lima
(1982), que se levantem e se identifiquem as tarefas ou
habilidades que caracterizam o papel ocupacional da
população potencial de treinandos. ~ a partir delas que
se procede à avaliação de necessidades propriamente
dita. Assim, se é importante implementar a formação de
administradores da pesquisa e, para isto, é necessário ava-
liar necessidades, deve-se inicialmente empreender esfor-
ços no sentido de definir o papel ocupacional destes in-
divíduos.

O levantamento destas habilidades tem outras im-
portantes utilidades. Ele pode servir para estabelecer pa-
râmetros para os processos de seleção e de avaliação de
desempenho dos administradores da pesquisa. Além dis-
to, a caracterização do papel destes administradores tem
como conseqüência o reconhecimento e a legitimação, a
nível da instituição, das tarefas que ela espera que sejam
desenvolvidas pelos seus administradores. Desta forma,
fica um pouco mais fácil para estes indivíduos compreen-
derem suas responsabilidades e agirem no sentido de
cumpri-las e de atingir os objetivos organizacionais.

A seguir, serão apresentadas algumas sugestões de
indicadores e características do papel do gerente em ins-
tituições de pesquisa. Para fazê-lo, decidiu usar três fon-
tes de informações: as características do clima organiza-
cional ideal no qual o indivíduo deverá atuar, a literatura
existente sobre o papel do administrador de pesquisa e a
análise 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 área, as características es-
senciais de um clima organizacional favorável à criativi-
dade científica. É responsabilidade do administrador da
pesquisa a manutenção e criação deste clima. Aquelas ca-
racterísticas, portanto, podem fornecer vários indicado-
res sobre a direção e o sentido que devem ter as atitudes
deste indivíduo, bem como apontam as ênfases que po-
dem ser dadas ao seu treinamento. Assim, é de extrema
importância ter em perspectiva aqueles seis conjuntos de
fatores determinantes de uma efetiva produção científi-
ca: estrutura descentralizada de poder, exercício da auto-
ridade a um nível técnico, sistema de recompensas so-
ciais, comunicação horizontal e com o ambiente e traba-
lho organizado em equipes interdisciplinares.

Administração da pesqui8ll

Vaz (1981) defende o ponto de vista de que o res-
ponsável pela administração da pesquisa deve ser um pes-
quisador experimentado. Este pesquisador, para exercer
liderança, deve ser capaz de compreender seus comanda-
dos e suas tarefas, bem como o próprio processo de cons-
trução do conhecimento. Como conseqüência, ele terá
mais chances de exercer o controle pela competência téc-
nica e pela correta manipulação do sistema de recompen-
sas sociais e do poder burocrático-organizacional. Ele es-
tará 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, já que é provavelmente visto pelos cien-
tistas como um deles. A este respeito, tem sidodemons-
trado que modelos humanos percebidos pelos sujeitos
como seus semelhantes sociais e como competentes têm
probabilidades bem mais elevadas de exercer controle
social (Borges-Andrade, 1981). Também Lo Ré (1980)
aponta a alta qualificação profissional como condição
necessária ao gerente de projetos.

A discussão sobre se a administração da pesquisa de-
ve caber a pesquisadores ou a técnicos especializados em
administração é similar àquela, há muito existente entre
médicos e estes profissionais, sobre a administração de
hospitais. A presença dos primeiros ocupando papéis ge-
renciais traz as vantagens mencionadas, mas deve ser
acompanhada de um esforço institucional para treiná-
los em administração. Os segundos, embora detenham a
seu favor toda uma formação profissional, carecem da
compreensão do processo pelo qual a atividade-fim (pes-
quisa) é realizada.

Ao que tudo indica, esta compreensão pode reque-
rer mais tempo do que aquele necessário à implementa-
ção de programas de treinamento em administração para
os pesquisadores. Assim, a opção por técnicos especiali-
zados em administração parece apresentar uma relação
custo-benefício mais desfavorável. Deve ser lembrado,
contudo, que se está aqui fazendo referência àquelas
atividades gerenciais inerentes ao subsistema "fim". O
outro subsistema presente nas instituições de pesquisa, o
de "apoio", deve permanecer ocupado por pessoal espe-
cializado nos diversos campos da administração aplicada
(administração, economia, contabilidade, direito, psico-
logia e sociologia). A maioria das instituições de pesqui-
sa, incluindo a Embrapa, tem optado por esse tipo de so-
lução.

Além da experiência na execução de pesquisas, ou-
tra característica que parece essencial ao papel do geren-
te é de natureza afetiva. Ela se refere ao fato de que os
indivíduos que ocupem este cargo valorizem, em alto
grau, a inovação e a criatividade. Segundo Hage (1982),
este traço de personalidade, independentemente das va-
riáveis de clima organizacional mencionadas em item an-
terior, pode tornar elevados os índices de produção cien-
tífica. Continuando, Hage afirma que, de acordo com a
investigação 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-
dança", independentemente de por si só ter preferên-
cia por inovações.

Este traço de personalidade, que pode ser usado co-
mo parâmetro nos processos de seleção e de planeja-
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mento de treinamentos, é parte integrante de outra im-
portante característica dos gerentes de pesquisa. É a ca-
pacidade de realizar planejamento estratégico, citada por
Hage (1982), isto é, a de observar as mudanças tecnológi-
cas e políticas em andamento no meio ambiente da ins-
tituição de pesquisa e de, com base nelas, predizer onde
estará a organização, a sociedade e o conhecimento nos
próximos cinco ou 10 anos. Em seguida, fundamentado
nelas e na adequada compreensão das metas da institui-
ção, ser capaz de elaborar e revisar continuamente o pla-
nejamento de pesquisa. Ainda segundo este autor, é esti-
mulante para o administrador ter um plano estratégico
para os seus projetos de pesquisa e relacioná-los à missão
social da sua instituição.

Do ponto de vista instrucional, a capacidade de rea-
lizar planejamento estratégico está relacionada à apren-
dizagemde três habilidades bem diferentes. Uma, de na-
tureza intelectual, refere-se à tarefa de definir objetivos,
estabelecer sua seqüência de atendimento, descrever seus
indicadores de alcance, decidir sobre as estratégias exi-
gidas para atingi-los e implementá-las, determinar os pra-
zos, avalíar a efetividade do sistema e revisá-lo quando
necessário. Trata-se, genericamente, da habilidade de pla-
nejar, que Lo Ré (1980), ao prescrever para o gerente de
pesquisa, subdivide em planejamento, execução, controle
e avaliação. Outra habilidade é uma atitude. Ela diz res-
peito à capacidade de aceitar mudanças sociais, já discu-
tidas anteriormente. A terceira é a de interpretar estas
mudanças. Estas habilidades devem, portanto, ser adqui-
ridas pelos responsáveis pela administração da pesquisa.

É interessante observar como algumas característi-
cas do administrador de pesquisa discutidas por Mar-
covitch (1980), embora estreitamente relacionadas às re-
comendações de Hage (1982), ampliam as deste. Argu-
menta-se, assim que é papel deste indivíduo realizar o
contínuo planejamento estratégico, a fim de que, nos di-
versos níveis hierárquicos, as metas da instituição (obten-
ção 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
preocupação com os fins da sua instituição e dos seus
programas e projetos, bem como o seu futuro. Ele tam-
bém seria pressionado, pelo menos nos níveis hierárqui-
cos mais elevados, a identificar os sistemas externos que
influenciariam sua organização e que dela receberiam in-
fluência. Finalmente, pelo menos nestes níveis, ele deter-
minaria as próprias metas da organização e a direção a
ser por ela seguida.

A administração participativa, de acordo com Lo
Ré (1980), é uma característica do gerente de projetos
e programas de pesquisa. Assim, considerando que os
participantes da equipe detêm um alto nível de qualifi-
cação, o gerente deveria estimulá-los a participarem das
decisões. A prescrição de Lo Ré é coerente com as con-
clusões sobre estrutura descentralizada de poder feitas
em item anterior.

Outras características indicadas por Lo Ré são a
existência, no indivíduo, de uma visão global sobre o
meio ambiente e um conhecimento diversificado e atua-
lizado sobre a tecnologia e o conhecimento científico
objetos da pesquisa que administra. Também estas in-
dicações estão em consonância com a discussão ante-
rior sobre clima organizacional, particularmente no que
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se refere à autoridade técnica do gerente, ao processo
dialético (comunicação horizontal), à comunicação com
o ambiente e ao trabalho em equipes interdisciplinares.

Há ainda uma série de preocupações e interesses que,
segundo Marcovitch (1980), fariam parte do papel do
administrador de pesquisa. Ressalta-se, por exemplo,
que seria sua a preocupação com a estrutura normativa
da organização. Isto resultaria da sua freqüente parti-
cipação em trabalhos de delineamento, adaptação e
implantação de estruturas na instituição.

Da mesma maneira, o gerente se sentiria interessado
na solução de problemas de alocação de recursos mate-
riais e humanos. Estes últimos, sendo o mais importante
"equipamento" disponível para a produção científica,
teriam, no que concerne ao seu desenvolvimento, uma
especial atenção por parte dele. Assim, seria de respon-
sabilidade sua "pensar" as políticas salariais de treina-
mento e· de avaliação de desempenho, por exemplo,
bem como identificar necessidades de treinamento dos
pesquisadores sob seu comando. Essas habilidades, de-
pendendo do nível de responsabilidade que lhe seria
atribuída pela instituição, poderiam significar a necessi-
dade de: a) somente adquirir informações gerais sobre
administração, b) modificar atitudes administrativas;
ou de c) até mesmo ter de aprender conceitos, princí-
pios e métodos de resolver problemas técnicos de admi-
nistração. Assim, o próprio grau de especialização em
administração pode variar, em função do nível de res-
ponsabilidade de cada gerente.

Essas habilidades, que envolvem o trato de ques-
tões jurídico-institucionais e de recursos materiais e
humanos, não estão diretamente relacionadas com o
conteúdo das variáveis de clima organizacional já men-
cionadas. Contudo, elas parecem fazer parte do reper-
tório do gerente, principalmente daquele presente nos
mais elevados níveis hierárquicos da instituição. A ra-
zão para isto parece estar no fato de que elas tratam com
eventos que são pilares de sustentação da organização e,
portanto, garantia de segurança e sobrevivência para o

. indivíduo 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 informações entre a instituição 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, lançar mão 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 instituições de pesquisa, que é o da comunicação com
o ambiente.

A outra tarefa citada por Marcovitch parece também
ser típica dos gerentes de níveis hierárquicos mais altos.
É a de tornar mais eficaz a troca de informações e de
aumentar o poder de barganha que pode ser utilizado
pela organização. Ela teria como objetivo auscultar e
exercer influência sobre órgãos que afetem o meio am-
biente da organização de pesquisa e, assim, obter suporte
político-institucional. Ela poderia se mostrar, por exem-
plo, na implantação de uma política que sistematicamen-
te permitisse ceder temporariamente pessoal qualificado
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para (e contratar indivíduos oriundos de) certos órgãos
públicos. Neste caso, o objetivo desta política poderia
ser o de influenciar a adoção de tecnologias geradas pela
pesquisa, estabelecer linhas de crédito para o financia-
mento destas tecnologias, obter conhecimentos e tecno-
logias fora da organização ou determinar setores e áreas
em que se devesse desenvolver pesquisas.

Nos momentos em que se mencionou aqui as tare-
fas de planejamento, houve a deliberada omissão das ha- .
bilidades concernentes à programação orçamentária. De
acordo com Quinn, "desde a metade dos anos 50, o con-
ceito de programação orçamentária para a pesquisa foi
tão amplamente aceito que quase todas as grandes insti-
tuições que patrocinam pesquisas ... adotaram Um siste-
ma de programação orçamentária' para ajudá-las no pla-
nejamento de atividades de P & D". Assim como o plane-
jamento, a programação orçamentária exige a habilida-
de de análise, para que se possa definir programas e pro-
jetos em termos de seus elementos.

Em muitas organizações de pesquisa, a aplicação dos
princípios técnicos envolvidos na programação orçamen-
tária é papel ocupacional dos indivíduos pertencentes ao
perfil de "apoio". Noutras, ele é característico do geren-
te do perfil de "projetos". Contudo, pelo menos as res-
ponsabilidades por: a) garantir que determinado orça-
mento represente as necessidades da instituição; b) ter
conhecimento dos quantitativos disponíveis em cada ele-
mento de despesa; c) supervisionar a distribuição de fun-
dos e suas eventuais revisões, são sempre do administra-
dor da pesquisa. Elas são geralmente atividades detesta-
das por ele. Entretanto, elas podem, conforme Quinn,
resultar em alguns benefícios indiretos para ele, ao for-
çá-lo a avaliar periodicamente o andamento dos progra-
mas e projetos de pesquisa e a revisá-los quando necessá-
rio.

As características do papel do gerente de pesquisa
foram tratadas, no presente trabalho, de forma seqüen-
cial. Não existiu, até agora, a preocupação de categori-
zar ou hierarquizar papéis. É chegado o momento de
fazê-lo, no que concerne à Embrapa.

5. PAPÉIS DE ADMINISTRAÇÃO DA PESQUISA
NAEMBRAPA

Na Embrapa podem ser reconhecidos pelo menos três ní-
veis de administradores da pesquisa. No escalão mais ele-
vado estão os diretores, os chefes de assessorias e depar-
tamentos que têm atividades relacionadas ao perfil orga-
nizacional de "projetos" e os chefes de centros e unida-
des de pesquisa. No nível intermediário estão os chefes
adjuntos, os subchefes e os coordenadores de programas
nacionais de pesquisa. No nível básico estão os responsá-
veis por projetos de pesquisa, por equipes de pesquisado-
res e por laboratórios ou campos experimentais. Em al-
guns casos, principalmente nos níveis intermediário e
básico, pode existir um mesmo indivíduo atuando simul-
taneamente em papéis pertencentes a dois escalões.

O papel de nível básico e o de coordenação de pro-
gramas nacionais não estão definidos como cargos comis-
sionados, isto é; não fazem jus a remuneração especial re-
sultante do seu exercício. Além disto, eles geralmente
não ocupam todo o tempo disponível dos indivíduos
que neles atuam. De acordo com as normas institucio-
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naís e com os valores da cultura organizacional vigente,
estes indivíduos ainda são considerados pesquisadores.

Poderia ser argumentado que esta política seria ina-
dequada, já que ela colocaria, lado a lado, pesquisadores
de tempo integral com pesquisadores que exercem outras
atividades. E que, por isto, estes últimos levariam des-
vantagem ao terem sua produção científica avaliada. A
referida política não é, contudo, inconsistente com os re-
sultados dos estudos de Pelz e Andrews (1979) e com o
quadro teórico construído por Hage (1982). Existem
muitas evidências empíricas de que aqueles indivíduos
que combinam atividades de pesquisa com outras, como
ensino ou administração, têm maior criatividade cientí-
fica do que os que se dedicam exclusivamente àquelas.
Há inclusive resultados que indicam que a proporção
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 não desenvolveu investigações no
sentido de levantar e definir as características dos pa-
pêis ocupacionais de seus gerentes, bem como de cate-
gorizá-los em função das evidências encontradas. No en-
tanto, uma metodologia aplicável já foi utilizada e resul-
tou num conjunto de informações que deve ser aqui
apresentado.

Em 1980, o Departamento de Recursos Humanos
(DRH) da Embrapa decidiu empreender esforços no sen-
tido de gerar conhecimentos para subsidiar uma mudan-
ça no Plano de Cargos e Salários (PCS) da Empresa. Um
dos subprojetos de pesquisa, então desenvolvidos, tinha
como meta '''(. ..) analisar, em termos de seus níveis de
habilitação e de suas prescrições 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 descrição dos cargos de pesquisador, da carreira técni-
co-científica, em termos de 13 diferentes funções (se-
gundo Quirino e Pereira, 1980, "função é uma parte ou
total do comportamento previsto para um cargo"). Uma
destas funções congrega as prescrições comportamentais
típicas de administração de pesquisa, realizadas por pes-
quisadores de nível I, 11 e Ill, portadores respectivamen-
te de títulos de B.Sc., M.Sc. e Ph.D. Estes resultados são
apresentados na tabela 1.

Deve ser ressalvado que as prescrições da tabela 1
não descrevem os papéis ocupacionais de todos os três
escalões de gerentes da Empresa. Elas só podem ser con-
sideradas representativas das tarefas realizadas pelos
gerentes do nível básico e pelos coordenadores de pro-
gramas nacionais de pesquisa (nível intermediário). Esta
limitação 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 comissão.

Maxímíano (1980) sugere uma categorização das ha-
bilidades gerais dos administradores de pesquisa em três
grupos: habilidades técnicas, habilidades de relaciona-
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Tabela 1
Descrição das tarefas de administração da pesquisa realizadas pelos pesquisadores na Embrapa

Pesquisador I Pesquisador II Pesq uisador III

l. Avalia, estabelece ou altera l. Estuda, propõe e avalia novos
práticas administrativas, métodos de administração de

2, Estuda, propõe e analisa a pesquisa,
implantação de novos métodos 2, Coordena avaliações técnico-
(ex.: de simplificação institucionais (ex.: de unidades
administrativa e racionalização e órgãos do SCPA),
do trabalho), 3, Acompanha o desenvolvimento

3, Acompanha o desenvolvimento da estrutura administrativa da
da estrutura administrativa da organização,
organização. 4. Analisa as características da

4, Analisa as características da empresa e determina a
empresa e os recursos metodologia a ser usada nos
disponíveis, serviços ligados à análise,

5. Negocia recurso s para classificação e avaliação de
a elaboração de programas cargos,
anuais, 5, Faz administração de pessoal

6, Promove c participa da (ex.: treina. seleciona e distribui
integração entre as diversa I tarefas: orienta estagiários e
unidades da empresa com técnicos: faz assessoramento a
outro, órgãos (cx.: reuniões, técnicos c pós graduandos;
encontros, visitas, trabalhos dctermina procedimentos).
multidisciplinares, discussões), 6. Administra material de pesquisa

7, Administra pessoal (cx.: efetua (ex.: controla ent e saída,
seleção, orientação c controla o mater existente,
treinamento de pessoal; projeta c controla a fabricação
coordena atividades; distribui de material).
tarefas). 7, Efetua a administração c

8, Administra a manutcncão e o manutenção de arquivos,
controle de material (ex.: de 8. Administra atividades
laboratório; equipamentos; financeiras relacionadas à
matéria-prima), pes

9. Realiza vistorias, perícias c 9,
arbitramentos,

10. Redige pareceres, laudos e 10.
atestados.

11, Coordena, supervisiona o 11
programa laboratórios.

12, Efetua visitas para inspeção do
trabalho no campo, com
registros,

12.

1. Faz estudos p
recrutamento,
treinamento e pr
pessoal.

2. Analisa as caract
em prc sa e deter 11] ,

metodologia a
serviços ligado

'dassificação e

3.

4.

5,

6.

15.

mento pessoal e habilidades estratégicas, metodológicas
ou conceituais. Além disto, ele relata que cada uma des-
tas categorias predominaria em diferentes níveis hierár-
quicos, embora não fosse exclusiva de nenhum deles. Sua
proposta é interessante e torna-se tentador relacioná-la
aos níveis hierárquicos da Embrapa mencionados ante-
riormente. A figura 1 representa estas possíveis relações,

Observa-se, na figura 1, que os papéis ocupacionais
de nível mais elevado só requeririam habilidades estra-
tégicas, metodológicas ou conceituais e de relaciona-

mento pessoal. Nenhuma habilidade técnica seria exigida
deste tipo de gerente, já que tarefas que delas necessi-
tam seriam delegadas aos outros níveis de administra-
ção,

No escalão intermediário predominariam as habili-
dades de relacionamento pessoal, embora fossem tam-
bém necessárias, em menor quantidade, as das outras
duas categorias. Finalmente, no nível básico, as habili-
dades técnicas seriam maioria, seguidas somente das de
relacionamento pessoal.
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Figura 1
Relações existentes entre as habilidades gerais dos administradores de pesquisa e seus níveis hierárquicos na
Embrapa, conforme a proposta original de Maximiano (1980)
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6. CONCLUSÃO

Encerra-se o presente trabalho com a certeza de que a
investigação sobre clima organizacional e produção cien-
tífica, a análise organizacional de instituições de pesqui-
sa, a literatura sobre papéis ocupacionais e os resulta-
dos das investigações sobre cargos em instituições de
pesquisa podem oferecer muitos subsídios para o estudo
dos papéis gerenciais na administração da pesquisa. Mas
conclui-se que estas fontes, embora ricas em informa-
ções, não substituem a pesquisa que deve ser feita a fim
de legitimar, a nível de cada instituição de pesquisa, os
papéis que venham a ser definidos para seus gerentes. Is-
so é um pré-requisito indispensável para a seleção eficaz
de indivíduos, para a avaliação de seu desempenho e para
a avaliação de suas necessidades de treinamento, como
já discutimos.

A sugestão que se tentou oferecer neste texto é a
de que as instituições de pesquisa, ao refletirem sobre a
administração de sua atividade-fim, lancem mão dos co-
nhecimentos já existentes, gerados pelas ciências sociais.
Assim, estas instituições, além de fazerem do- conheci-
mento científico seu fim, poderão também utilizá-lo co-
mo instrumento para administrar o processo pelo qual
ele será produzido.
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