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RESUMO - A avaliagio de necessidades de treinamento dos perentes de pesquisa da EMBRAPA in-
dicou que estas podem ser bastante diferenciadas, conforme o papel do gerente (chefes, chefes-ad-
Jjuntos e subchefes de Unidades de Pesquisa). Para todos os papéis, a frea de conhecimento referente &
**Avaliagio e Transferéncia de Tecnologia™ foi a que se mostrou mais prioritiria, para treinamento.
Cada prioridade de treinamento foi a seguir considerada como varidvel dependente em modelos de
fegressio, em que caracterfsticas pessoais e organizacionais relativas aos gerentes eram os preditores
hipotetizados. O teste destes modelos sugeriv que as necessidades dos gerentes, além de dependerem
de seus papéis, parecem estar ligadas a: titulagio académica; tipo de vinculo com a Empresa; expe-
riéncia em pesquisa ¢ em geréncia de pesquisa na EMBRAPA; interesse por cursos de geréncia; e
participagio em cursos de geréneia de pesquisa no passado. Esta ltima evidéncia & extremamente
relevante, para se poder avaliar o impacto, no desempenho dos cargos, dos treinamentos j4 realiza-
dos, & a metodologia de avaliagio de necessidades utilizada, que teve como resultado oferecer insu-
mos para o planejamento de treinamento, redundou também num método independente de validagio
externa (ags cursos) de um programa de treinamento j4 encerrado hé algum tempo.

RESEARCH MANAGERS TRAINING: NEEDS AND IMPACT

ABSTRACT ~ In the present study, the assessment of training needs for three kinds of research mana-
gers of EMBRAPA - Brazilian Gorporation for Agricultural Research showed that these needs may be
different, according o the manager’s role. For the three roles (Research Unit head, adjunct-head and
vice-head) studied, however, the knowledge area called "Technology Evaluation and Transfer” was
the greatest training priority. Each training priority was then considered as a dependent variable in re-
gression models, where the hipothetized predictors were personal and organizational features concer-
ned to each manager. Tesiing of these models has suggested that the manager’s needs, besides de-
pending on their roles, also depend on their academic degrees; kind of link with the corporation; re-
search experience time; research management experience time; interest for management courses;
and, finally, previous enroliment in research management courses. This last evidence was extremaly
relevant for evaluating the impact of training on the manager's performance, Therefore, besides resul-
ting in data for course planning, the assessment of training needs used in this study was useful as an
independent method for the external validation of a manager fraining program already finished.
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OS GERENTES DE PESGUISA

Nas instituigoes de pesquisa geralmente existem dois subsistemas: o de projetos
ou fim ¢ o de apoio ou meio. No primeiro, predominam atividades de planejamento, co-
ordenagado, execugio, avaliacdo e difusao da pesquisa. O segundo inclui atividades mais
rotinciras, como as relacionadas & administracdo de informagdes, iméveis, materiais,
recursos financeiros e pessoal. As caracteristicas destes dois subsistemas tém sido
muito discutidas na literatura e ¢ aceita pela majoria dos autores a afirmativa de que hd
diferengas cruciais na sua estrutura, modo de funcionamento ¢ cultura. No subsistema
de projetos faz-se a administragio da pesquisa, enquanto no de apoio é feita a adminis-
fragio para a pesquisa.

O primeiro subsistema € o que inclui particularidades mais discrepantes do que
comumente se chama “administragdo”. Suas caracteristicas especiais sio descritas e
interpretadas por Borges-Andrade (1984), que ainda argumenta que, com base nelas, ¢
preciso se compreender que o papel de seus gerentes também ¢ diferente do usual e
que, portanto, estes precisam de atengdo diferenciada. A partir desta linha de pensa-
mento, o referido auter descreve o papel ocupacional dos administradores da pesquisa e
relaciona as categorias de habilidades destes administradores, conforme proposta de
Maximiano (1980), com os niveis hierdrquicos daqueles papéis na EMBRAPA.

Hd pelo menos trés destes niveis nas unidades de pesquisa da referida Empresa.
No escaldo mais elevado, estio os chefes de centros de pesquisa de produtos (exemplos:
arroz e feijao, caprinos, soja, gado de corte, etc.) e de recursos {exemplos: genéticos, do
pantanal, do trépico semi-4rido, etc.) e os chefes de Unidades de Pesquisa de 4mbito
estadual (exemplos: Teresina, Manaus, Macapd, Dourados, et¢.). No nivel intermedia-
rio, estdo os chefes adjuntos técnicos e adjuntos administrativos daqueles Centros, os
subchefes dessas Unidades ¢ 0s coordenadores dos Programas Nacionais de Pesquisa —
PNPs (exemplos: de Seringueira, de Avaliagio dos Recursos Naturais de Trépico Umi-
do, de Milho, de Suinos, etc.), que geralmente também se localizam em centros ou uni-
dades. O nivel basico inclui os responsdveis por projetos de pesquisa, por equipes de
pesquisadores e por laboratdrios ou campos experimentais.

Em alguns casos, principalmente nos niveis intermedidrio e bdsico, pode existir
um mesmo individuo atuando simultaneamente em papéis distintos. Nao existe remu-
neragdo ou gratificagdo previstas para os papéis do nivel bdsico, nem para os coordena-
dores de PNPs. Além disto, eles geralmente nfo ocupam todo o tempo disponivel dos
individuos que neles atuam. A maioria dos que assumemn papéis nos trés niveis sdo pes-
quisadores, embora tenha havide recentemente um avmento de profissionais de nivel
superior, oriundos do subsistema de apoio, que ocupam os cargos de chefe adjunto ad-
ministrativo.

Utilizando-se da categorizagio de Maximiano (1980), pode-se dizer que os papéis
de nivel mais elevado requerem predominantemente as habilidades estratégicas, meto-
delégicas e conceituais e, em menor grau, as de relacionamento pessoal. Nas unidades
de pesquisa, este € o caso dos cargos de chefe. Segundo Guimaries & Duries (1984), o
referido chefe € o dirigente encarregado de fazer a interface entreadirecio superior da
Empresa e a sua Unidade, bem como de cuidar das relagdes com o ambiente externo.

O nivel intermedidrio exige principalmente habilidades de relacionamento pes-
soal, seguidas de habilidades técnicas e estratégicas, metodolégicas e conceituais. Ainda
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de acorde com estes dois autores, os chefes adjuntos dos centros sdo *. . . os adminis-
tradores que, embora também participem do processo de formulagao de estratégias e
fixagdo de objetivos, possuem como papel principal a administracio dos recursos exis-
tentes. Enquanto um destes tiltimos administra o subsistema de apoio, 0 outro adminis-
tra o subsistema de projetos, ou seja, supervisiona e lidera coordenadores dos progra-
mas de pesquisa e equipes interdisciplinares de pesquisadores” (ibid. p.6). Nas unidades
de pesquisa de d4mbito estadual, que geralmente sdo menores, 56 hd um cargo, similar a
ambos, que € o de subchefe.

Por (ltimo, no nivel intermedidrio também situam-se os coordenadores de PNPs,
Estes sdo encarregados de um conjunto de habilidades mais especializado, sendo res-
ponsiveis pela agregacdo, consolidagdo ¢ acompanhamento dos diferentes projetos de
pesquisa relacionados a um determinado produto ou recurso e que estejam sendo exe-
cutados nos niveis local, estadual, regional e nacional.

No nivel basico, sdo necessdrios primordialmente as habilidades técnicas e, em
segundo lugar, as de relacionamento pessoal. Ele € o nivel em que hda menor formaliza-
gdo de papéis, havendo grande variagdo em cada Unidade de pesquisa, em fungdo das
caracteristicas especificas de cada uma delas. A propria definigao ¢ regulamentagio
(quando hd) dos mesmos € usnalmente processada nos préprios locais, ndo sendo quase
nunca preciso qualquer tipo de aprovagao central. Este nivel, em parte por causa desses
fatores, ndo foi objeto de estudo no presente trabalho.

A FORMAGAO DE GERENTES DE PESQUISA

Na EMBRAPA e em instituigbes de pesquisa similares, os individuos responsd-
veis pela administragio da pesquisa iniciam suas carreiras como pesquisadores, com ra-
ras excegdes. Eles t€m seus titulos (na sua maioria até de pds-graduagio) em dreas das
ciéncias agropecudrias ou bioldgicas. Assim, todo o peso do seu treinamento foi volta-
do para determinadas dreas da pesquisa, nestas ciéncias. A grande maioria nunca rece-
beu qualquer formacao sistematizada em administragido da pesquisa, até ser colocada
nesta fungao. Isto traz vantagens ¢ desvanlagens, embora na maioria dos casos seja
melhor contar com estes individuos no subsistema- fim (de projeto), do que esperar que
grande parte dos que assumem papéis de gerentes de pesquisa tenham todas as habili-
dades necessdrias para exercé-las adequadamente.

Esta auséncia de formagio em administragdo da pesquisa € agravada por proble-
mas de transi¢do do papel de pesquisador para o de gerente, como mosira a literatura.
E portanto evidente que os individuos nesta situagdo precisam adquirir uma série de
novas habilidades ¢ que uma grande mudanga deve ocorrer em suas atitudes.

O aprendizado de geréncia ocorre, em parte, como resultado da atuagio no pa-
pel. Contudo, uma politica baseada unicamente neste pressuposto seria desastrosa, na
medida em que aprender s6 por ensaio ¢ erro pode custar caro & organizagio, bem co-
me fortalecer a cristalizagfio de vicios que se gostaria de eliminar. Ademais, a experién-
cia pritica ¢ uma mestra, que raramente fornece um mapa cognitivo ou quadro con-
ceitual completo, que permita ao aprendiz se libertar de “aplicar principios e técnicas™
e s¢ elevar 4 condigdo de “resolver problemas”. Portanto, a referida experiéncia fre-
qiientemente nao produz, sozinha, muita criatividade gerencial, embora possa ser eficaz
para ensinar muitos principios e técnicas (Borgés- Andrade 1982),
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Além das razdes jd expostas, que indicam, a nivel individual, a necessidade de
treinamento sistemdtico em administra¢do da pesquisa, hd outras de natureza institu-
cional. Uma delas ¢é que a EMBRAPA terminou recentemente wm processo massivo de
formacio de recursos humanos para a pesquisa. Estes individuos, jd altamente qualifi-
cados nas snas dreas de conhecimento, e que exercem uma lideranca em sen mejo de
especialistas, passardo progressivamente a assumir posigoes gerenciais. E preciso, pois,
que a Empresa desenvolva um esforgo para prepard-los para atuar em papéis relacio-
nados & administragao da pesquisa.

Castro & Borges-Andrade (1982) ainda apontam outra raziio, relacionada ao fe-
nomeno que denominam “envelhecimento precoce”. Trata-se de uma predisposigdo, ou
atitude geral, do administrador, para a acomodagio e aquiescéncia, ocasicnada por uma
atuagio, em periodo prolongado de tempo, no mesmo papel. Treinado para ser criativo
(em pesquisa), a percepgao que o administrador comega a ter, de rotina ¢ mesmice, tor-
na-se insuportdvel. Por outro lado, aquela atitude pode estar associada ao fato de que a
EMBRAPA se tornou, repentinamente, uma organizagio muito complexa. Assim, rela-
¢Oes ecstabelecidas numa base pessoal, e que antes funcionavam, tiveram que ser
abruptamente realizadas por mediadores, que sdo mais lentos que os contatos pessoais,
Como resultado, muitos desenvolveram uma atitude daquela natureza. Para evitar esses
problemas, a solugdo € promover a rotatividade dos administradores da pesquisa. Este
fato, por si s6, jd justificaria a montagem de um programa continuo de treinamento
sistemdtico de gerentes.

A EMBRAPA, desde 1975, realiza treinamentos de seus gerentes de pesquisa,
embora isto s6 tenha se tornado mais freqiiente a partir de 1982, Coqueiro & Borges-
Andrade (1983) descrevem detalhadamente este esforgo e analisam suas caracteristicas
e mudangas através do tempo. Segundo eles, houve inicialmente preocupagdes muito
grandes com o modelo institucional e com os procedimentos e rotinas organizacionais.
Estes assuntos, apesar de ainda presentes, teriam perdido espago nos cursos posterio-
res. Estas preocupagdes doutrindrias, presentes nos conteddos dos primeiros cursos, re-
fletiriam o momento da criagio da Empresa e a necessidade de se impiantarem bases
institucionais sélidas.

Nos treinamentos de 1982, houve aumento de tempo dedicado aos aspectos me-
todoldgicos, de avaliagdo sécio-econdmica da pesquisa e de transferéncia de tecnologia.
Os referidos autores argumentam que este aumento estaria associado i entdo postura
vigente na Empresa, que, apés seu periodo inicial de implantagio, teria passado a sentir
maior necessidade de discutir a l6gica do processo da pesquisa (metodologia) e, por-
tanto, a validade interna deste processo. Do mesmo modo, a Empresa também estaria
mais preocupada com o impacto sécio-econdmico da pesquisa agropecudria e com a
questdo de como fazer com que os resultades obtidos fossem adotados pelo produtor,
que seriam preocupagdes referentes 4 validade externa do processo da pesquisa.

Mais recentemente, continuou a existir espago amplo, que j4 havia aumentado em
1982. Contudo, foram mais enfatizados conteidos relativos i administragio de ciéncia
¢ tecnologia, & teoria organizacional, acs processos de criacdo cientifica, ao planeja-
mento estratégico e a procedimentos de administragdo de recursos, como resultado de
uma preocupagiio crescente com processos de gestdo tecnolgica. O mais tipico deste

periodo foi o fato de que foram oferecidos cursos especificos para distintos papéis
ocupacionais.
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Os referidos autores constataram, com certa inquietagdo, que os treinamentos
foram voltados quase exchisivamente para uma clientela jd investida do papel de admi-
nistragdo da pesquisa e, portanto, de natureza mais “curativa” que “preventiva”. Veri-
ficaram, do mesmo modo, que esta clientela ocupava, em geral, os niveis mais elevados
de papéis gerenciais. Sugeriram a manutengio simultinea de programas que pudessem
formar futuros gerentes e aperfeigoar os existentes, bem como a inclusao de mais pa-
péis dos nfveis intermedidrios ¢ bdsico. Esta iiltima sugestao foi parcialmente atendida
nos CUrsos mais recentes, com a participgao de varios coordenadores de PNPs.

O estudo dos papéis ocupacionais em administragio da pesquisa, a andlise dos
valores e necessidades organizacionais e a avaliagfio critica dos treinamentos que j4 fo-
ram realizados podem oferecer muitos subsidios para se definir uma politica de forma-
¢do de gerentes. Mas eles ndo esgotam o assunto, pelo fate de que sdo muito cficazes
para identificar problemas, mas nfic funcionam adequadamente para apontar, com pre-
cisdo, as habilidades que precisam ser ensinadas nos treinamentos e quem devem parti-
cipar destes eventos. A razio para isto € que esta demanda de dados € de nivel “micro™,
enquanto aquela oferta de subsidios & de nivel “meso”. E preciso, para fazer esta
“ponte” entre informagbes de naturezas distintas, realizar uma avaliagio de necessida-
des, com base em papéis ocupacionais e nas habilidades que eles requerem.

A AVALIACAO DE NECESSIDADES COM BASE EM PAPEIS OCUPACIONAIS

Necessidades de treinamento podem ser definidas como discrepincias entre o
que o individuo faz e o que ele deveria ser capaz de fazer. Avaliar estas necessidades é
medir discrepincias de desempenho e julgar, dentre elas, aquelas que tém importancia
suficiente para merecerem ser transformadas em objetivos de treinamento. Uma meto-
dologia de avaliagio de necessidades de treinamento deve ter como produto uma lista-
gem de habilidades, em que também estd explicita a prioridade que elas devem ter no
treinamento €, se possivel, as caracterfsticas da clientela que mais precisa delas.

Burton & Merrill (1977) descrevem quatro fases que podetiam ser identificadas
na maioria das metodologias desenvolvidas para avaliar necessidades. Estas fases
orientaram teoricamente o desenvolvimento da metodologia descrita por Borges-An-
drade & Lima (1983), que reduziram aquele niimero para trés fases.

A primeira fase deve identificar uma ampla variedade de possiveis descrigdes de
comportamentos ou habilidades requeridos para a atuagac em determinado papel ocu-
pacional. Geralmente esta fase € realizada com um pequeno grupo de individuos que
conhegam o papel sob estudo. Este grupo € estimulado a construir as referidas descri-
¢0es e analisi-las para se obter, no final, uma listagem adequada de habilidades.

Na préxima fase, as habilidades sdo submetidas a todo o grupo de empregados
(ou uma amostra), que atuam no papel ocupacional, e, em alguns casos, a seus supervi-
sores, para que eles as ordenem por importincia e domfnio, de acordo com duas escalas
de opinido. Seriam consideradas necessidades, ou habilidades prioritdrias, aquelas que
fossem julgadas importantes e que 0s individuos dominassem ¢m menor grau (mais dis-
crepantes).

Na terceira fase, em que se faz a andlise de dados (cdlculo de médias), os indices
de importéncia ¢ discrepéncia (ou o contrdrio do dominio) sdo combinados num inico
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fndice, denominado prioridade, composto das médias de julgamento de importéncia e
discrepancia. As habilidades com indices de prioridade menores que um determinado
valor sdo eliminadas, e as demais sdo ordenadas de acordo com as médias obtidas para
este indice, a fim de que se possa planejar treinamentos que as atendam.

A anélise de dados pode, no entanto, ir além do célculo de médias, conforme su-
gerem os dois autores anteriormente citados. Considerando que o grau de empregados
pode ser heterogéneo, podem-se identificar subgrupos para os quais treinamentos es-
pecificos seriam enderecados. Isto poderia ser feito tomando-se os fndices de priorida-
de, de cada habilidade, como varidveis dependentes e fazendo-se andlises de regressio
miiltipla. Nestas andlises, entrariam como supostas varidveis independentes algumas
caracteristicas da clientela, as quais poderiam ser identificadas como estratificadoras da
mesma. Obtidas as correlagdes significativas entre estas e aqueles indices, poder-se-ia
reagrupar a clientela de acordo com estas caracteristicas € propor treinamentos especi-
ficos para suas necessidades.

A seguir, serd relatada a experiéncia em que essa metodologia foi aplicada para
avaliar necessidades de treinamento de gerentes de pesquisa incluidos nos niveis inter-
medidrio e superior. Os resultados serdo depois analisados e interpretados, para que se
possa conhecer melhor as necessidades do grupo, o porqué delas e algamas caracteristi-
cas (dos gerentes) que estéio relacionadas as referidas necessidades.

METODO

instrumento

(s trés papéis ocupacionais que foram objeto do presente trabalho jd haviam sido
submetidos anteriormente 3 avaliagio de necessidades de treinamento, embora isolada-
mente, segundo a metodologia descrita por Borges- Andrade & Lima (1983). Para esta
nova avaliagio, construiu-se entdo um instrumento Gnico, para os trés papéis, a partir:
a} das habilidades j4 definidas, na avaliagio passada, para cada papel; b) dos objetivos
instrucionais dos treinamentos oferecidos a cada papel; e ¢) das descrigdes de atribui-
coes de cada papel que forat feitas ao final de alguns destes treinamentos, com seus
participantes.

Estes dados foram sintetizados em uma iinica lista de habilidades, pela eliminagdo
das repetictes ou duplicagdes existentes. Esta lista foi introduzida no questiondrio ¢
subdividida em cinco dreas de conhecimento (Pelitica Geral de Administragfio de Insi-
tuigdes, Programas e Projetos de Pesquisa; Lideranga ¢ Aspectos Comportamentais;
Planejamento, Controle ¢ Avaliagio de Programas ¢ Projetos de Pesquisa; Aspectos
Especificos de Administracdo ¢ Apoio & Pesquisa, Avaliagao ¢ Transferéncia de Tec-
nologia), de modo a facilitar a resposta do avaliador e a subseqiiente andlise dos dados
levantados. O instrumento solicitava ao avaliador que julgasse cada uma destas habili-
dades, de acordo com duas escalas, tipo Likert, de 0 a 3 pontos (escalas de importincia
¢ dominio de cada habilidade), em que zero significava “sem importancia™ ou “sem
dominio” e trés significava “‘muito importante” ou “dominio completo™.

Além disso, o questiondrio continha questdes relativas a varidveis biograficas dos
respondentes, que seria de interesse levantar, para a avaliagao de necessidades (tais co-
mo: tempo na Empresa, participagio anterior em algum curso de geréncia de pesquisa
etc.).
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Procedimento

A.COLETA DE DADOS

O procedimento para coleta de dados constituiu-se em solicitar a todos 0§ ocu-
pantes dos cargos de Chefes de Unidades, Chefes Adjuntos (Técnicos ¢ Administrati-
vos), Subchefes ¢ Coordenadores de Programas Nacionais de Pesquisa, que respon-
dessem ao instrumento acima descrito. Esta solicitagio foi realizada por malote, tendo
sido estipulado um prazo para devolugdo. Findo tal prazo, e nao tendo havido resposta
por parte de alguns avaliados, era feita uma cobranga.

B. ANALISE DE DADOS

Os dados levantados no instrumento foram a seguir analisados de modo agrupa-
do. Assim, através dos escores de importancia e dominio, calcularam-se os escores de
prioridade de cada habilidade, segundo a equagsio:

[1(3-D))

n

Ph =

onde: Ph = Prioridade média de uma habilidade
I = escore de importancia
D = escore de dominio
n = nimero de respondentes.

Alémdisso, foi calculada também a prioridade de cada dreade conhecimento. Para
tanto, selecionaram-se em cada uma destas 4reas as habilidades consideradas como
prioritdrias, pela metodologia usada. Em seguida, obteve-se a soma das priceridades mé-
dias destas habilidades, em cada 4rea. O total resultante foi dividido pelo ntiimero de
habilidades selecionadas, nestas mesmas 4reas.

Foram obtidos também modelos de explicagdo para as prioridades de treina-
mento de cada uma das habilidades (varidveis dependentes), em funcéio das seguintes
varidveis independentes: dltimo titulo obtido, pertencer ou nido ao quadro da
EMBRAPA, ter experiéncia em pesquisa, tempo de geréncia de pesquisa, tempo de ati-
vidade na EMBRAPA, tempo de experiéncia em outra instituigdo de pesquisa, partici-
pagéo em cursos anteriores de geréncia de pesquisa e interesse em participar de outros
cursos de geréncia de pesquisa. Tais modelos de explicagio foram obtidos através de
andlise de regressio multipla.

O procedimento de andlise estatistica escolhido foi o “stepwise” do software
SAS (Statistical Analysis System). A opgdo “stepwise” é uma boa escolha quando se
deseja identificar, em cardter exploratério, dentre as varidveis medidas ¢ testadas,
aquelas que poderiam ser incluidas com proveite em modelos de regressio.

Para efetuar o cdlculo, tomou-se cada uma das varidveis dependentes, isto &, a
prioridade de cada habilidade, no modelo geral de regressdo, e definiu-se uma fungéo,
em que todas as varidveis acima citadas eram independentes.

Cad. Dif. Tecnol., Brasflia, 6(1):117-139, jan./abr. 1989 123



J.LE. BORGES~-ANDRADE et al.
Avaliadores

A amostra de 95 avaliadores, constituida por Chefes de Unidades (24,2% do to-
tal), subchefes (9,5%), Chefes Adjuntos Técnicos (14,7%), Chefes Adjuntos Adminis-
trativos (16,8%) e Coordenadores de PNP (34,7%), pode ser considerada representati-
va, na medida em que o retorno dos questiondrios enviados, por cargo, foi proporcional
ao nimero de seus ocupantes, com taxa média de retorno de 63,8%.

A maioria destes avaliadores possui Mestrado (53,7%) ou Doutorado (36,8%).
Além disso, a maior parte deles (89,5%) pertence ao quadro permanente da Empresa e
possui tempo médio de 8,6 anos de servigo nesta instituigio; boa parte dos avaliadores
(71,6%) também possui experiéncia em outras organizagdes de pesquisa, embora esta
seja menor (de 4,1 anos, em média). Quanto A experiéncia especifica em pesquisa, a
maioria (95,7%) apresenta este tipo de caracteristica.

Os respondentes caracterizam-se ainda por apresentarem tempo médio de 3,5
anos de experiéncia como gerentes de pesquisa. Quase metade (48,4%) apresenta me-
nos de um ano neste papel. Os restantes (51,6%) distribvem-se entre um e dez anos de
experiénciza, havendo uma concentragido de 26% de respondentes com um a quatro anos
como gerentes de pesquisa. O nimero grande de individuos com pouca experiéncia se
deve ao fato de que a EMBRAPA passou recentemente por profundas mudangas de
natureza politica.

Estes avaliadores ndo participaram antes, em sua maioria (69,5%), de nenhum
treinamento especifico para o papel de gerentes. Entretanto, quase todos (92,6%) mos-
tram-se interessados em participar de alguma iniciativa neste sentido.

RESULTADOS

Das 59 habilidades iniciais, 11 foram excluidas da presente andlise, por apresen-
tarem prioridade média<3,0, ponto abaixo do qual, pela metodologia utilizada, as habi-
lidades nfio sho consideradas para treinamento. E interessante notar que, dentre estas
11 varidveis, houve 40% de exclusdo das habilidades inicialmente pertencentes 2 drea
de “Planejamento, Controle e Avaliagido de Programas e Projetos de Pesquisa”; 25% de
“Politica Geral de Administragcdo de Instituicbes, Programas e Projetos de Pesquisa™;
14,3% da drea de “Aspectos Especificos de Administracdo ¢ Apoio 4 Pesquisa” e
9,11% da drea de “Lideranca ¢ Aspectos Comportamentais”. Nao foi excluida nenhu-
ma habilidade da drea de “Avaliagéio e Transferéncia de Tecnologia™.

A Tabela 1 apresenta as prioridades gerais, por drea de conhecimento, calculadas
com base nas prioridades médias das habilidades que permaneceram para andlise, isto €,
com Ph>3,0.

Através desta Tabela, pode-se observar que a drea referente 3 Avaliagio e
Transferéncia de Tecnologia foi julgada como sendo, em média, a que apresenta habili-
dades consideradas mais prioritdrias para treinamento. Em seguida, aparecem as dreas
que dizem respeito & “Politica Geral de Administragdo de Instituigdes, Programas ¢
Projetos de Pesquisa” e a **Aspectos Especificos de Administragdo e Apoio 4 Pesqui-

L1l

sa.
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TABELA 1. Prioridades gerals, por drea de conheclmento.

Area de conhecimento N Média Desvio
. Politica Geral de Administragio de InstiluigGes, Programas e Projetos de
Pesquisa 95 3.76 1.24
Il. Lideranga e Aspectos Comportamentais g5 358 1.24
HI. Planejamento, Controle e Avaliagéio de Programas e Projetos de Pesquisa 95 3.61 1.42
IV. Aspectos especlficos de Administragao e Apoio 4 Pesquisa 94 3.70 t1.72
V. Avaliagdo e Transferéncia de Tecnologia 95 3.82 1.60

A andlise dos dados da Tabela 1 mostra que as médias por 4rea de conhecimento
néo apresentam grande diferenca entre si, em relago A prioridade de treinamento. A
partir desta constatagio foram calculadas as médias das habilidades prioritdrias, por
drea e por cargo, na medida em que o cargo do respondente poderia se constituir em
varidvel determinante do julgamento das habilidades relacionadas em cada subdrea. Ca-
be ressaltar que os cargos de subchefe e chefes adjuntos foram agrupados em uma tni-
ca categoria, com base no fato de que possuem natureza bastante semethante e porque
era preciso ter wm niimero maior de casos, para a andlise.

Pode-se observar, na Tabela 2, que a 4rea “Avaliagio ¢ Transferéncia de Tec-
nologia” continua sendo aquela que apresenta maior média de habilidades prioritdrias
para os trés cargos. Entretanto, a 4rea que apresentou menor prioridade, para o cargo
de Chefe de Unidade, € aquela que diz respeito a “Aspectos Especificos de Adminis-
tragao e Apoio & Pesquisa™, enquanto, para os cargos de Coordenador de PNPs, Sub-
chefes ¢ Chefes Adjuntos, a menor média € a da 4rea “Lideranga e Aspectos Compor-
tamentais”. Em quarto ¢ peniiltimo lugar, para os trés cargos, estd a de “Planejamento,
Controle e Avaliagio de Programas de Projetos de Pesquisa’.

TABELA 2. Prioridades gerais {ordem de classificagfio (D), médias (M) e desvios-padrio (D),
por drea de conhecimento e por cargo.

Cheles de Coordenadores Chetes adjuntos
Area de Unidade PNPs e Subchefes
conhecimento

0 mM D OM D O M D

Pol. ger, de adm, de inst., progrs, e proj.

de pesquisa 3 3.84 131 2 372 1.23 3 368 1,22
Lideranga e Aspec, comportamentais 2 383 15 5 346 139 5 3.51 1.40
Planej., Controle e Aval. de Progr, e

Proj. de Pesquisa 4 3.73 1.31 4 352 1.23 4 3.58 1.24
Asp, Espec. de Adm./Ap. a Pesq, 5 3.70 172 3 364 145 2 372 1.74

Aval. e Transteren. de Tecnologia 1 404 166 1 3.82 1.80 1 3.82 1.60
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A seguir, tentou-se identificar que habilidades, dentro de cada drea de conheci-
mento, sio mais prioritdrias para cada cargo. As Tabelas 3, 4, 5, 6 ¢ 7 apresentam a or-
denacio (por ordem decrescente de prioridade média) das habilidades, por drea de co-
nhecimento ¢ por cargo. As habilidades sem ndmero de ordem, nestas tabelas, foram
consideradas néo prioritdrias pelos avaliadores (média<3,0).

Para a drea de avaliacdo e transferéncia de tecnologia, que obteve a mais elevada
prioridade geral, o que se verifica ¢ que esta sua importéncia resultou primordialmente
do julgamento feito pelos Coordenadores de PNPs e pelos Chefes Adjuntos ¢ Subche-
fes, j4 que apenas trés, das sete habilidades desta drea, foram consideradas prioritérias
pelos Chefes de Unidades.

Para os Ceordenadores, Chefes Adjuntos e Subchefes, todas as habilidades desta
4rea sdo necessdrias em um treinamento. Além disso, as avaliagbes destes dois grupos
sio semelhantes para cinco destas habilidades: as de nimeros 1, 2, 3, 5 e 7 (Tabela 3).

Hstes dois grupos s6 discordam quanto s habilidades 4 e 6. A de nimero quatro
¢ mais prioritdria para os Coordenadores de PNPs, provavelmente porque, embora o
papel de Coordenador envolva pesquisadores considerados como autoridades técnicas,
isto ndo garante que estes detenham o conhecimento necessdrio ao sucesso na difusio
de tecnologias geradas. A habilidade de mimero seis, por seu lado, tem maior priorida-
de para os Chefes Adjuntos e Subchefes, porque cabe mais a eles do que aos Coorde-
padores de PNPs coordenar os meios para atender eficientemente aos usudrios da pes-
quisa agropecudria.

Na Tabela 4, € apresentada a ordem de prioridades, por cargo, para as habilida-
des da drea “Politica Geral de Administragio de Institnicdes, Programas e Projetos de
Pesquisa”.

TABELA 3. Ordem de prioridade das habiiidades da drea “Avaliacdo e Transferéncla de Tec-
nologia’’, para Chefes de Unidade (CH), Coordenadores de PNPs (CO) e Subche-
fes e Chefes Adjuntos (SU).

Habilidades CH CO su
1. Diagnosticar problemas de transferéncia de tecnol. e de disseminagéo de
informagbes cient.-tecnolég, e csmeiosde superd-los. . . . v v v v v n v 2 3 2
2. ldentificar/anatisar problemas de relacionamento EMBRAPA/usudrios. . . . . 3 4 4
3, Identificar/analisar prioridades de difusfio de techologia do sistema de pes-
QUISE AQrOPECUATIA » + v v 4 v v v s s s e v e v n e e - 5 5
4. Incentivar a execugio de programas adequados de difusdo de tecnologia. . . - 1 6
5. Reunir resultados de pesquisa, por processo de sintese, para definicdo de
sistemasdeprodugdio. . ... v i i s s, e s - 7 7
6. Usar meios para adaptar eficient. atecnol. desenvolvida pelo sistema as
necessidades domercado . . . .« s e s s it e s P e - 6 1
7. Usar adeq. conceitos de "marketing” e tecnologia. . . . . ... ... .o 1 2 3
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TABELA 4. Ordem de prioridade das habilidades da drea ““Politica Geral de Administracéo de
Instituigdes, Programas e Projetos de Pesquisa™, para Chefes de Unidades (CH),
Coordenadores de PNPs (CO) e Chefes Adjuntos e Subchefes (SU).

Habilidades CH CO su
1. Identificar probl. no inter-relacion. entre pesquisa e produg@o com a 4rea
de apoio, e propor solugbes para estesproblemas. . . .. ... ...... - 9 -
2. lidentificar/avaliar alternativas estruturais vélidas para instituicdes de pes-
Lo 2 3 7
3. Aplicar princlpiosftécnicas de organizago intermultidisciplinar na exe-
cugBo de suasatividades., . . . ... ... .. e e e - 4 5
4. Utilizar princfpios/técnicas de organizagéo e métodos na execugdo de suas
alividades . . .. L e e e e e e e e 1 3 4
5. Estabslecer equilibrio (de tempo e esforgo) entre as atividades de pesquisa,
produgo e difuso. . . . . . ... i e e e e 6 5 9
6. Orientar/atuar nas agdes pertinentes & elaboragdo do plano anual de traba-
lhodaUnidade . . ... .. ... ... ... i iennn., - - 1"

7. ldentificar/analisar implicagbes dos processos de mudanga nas institui-
¢des de pesquisa, e as recomendagGes necessarias a aceitacio destas mu-

QaNGAS. . . v i e e e e e e e e e e e 5 6 3
8. ldentificar sistemas que influenciam e sdo influenciados pela organizagao . - - 8
9. |dentificar fatores que condicionam a tomada de decisdes sobre centraliza-
¢ao da autoridade, e 0s meios paramodificd-los. . . . .. ... ... ... 8 10* 10"
10. Promover gestdes p/ captacdo de recursos necessarios ao alcance dos ob-
jetivos da Unidade . . . . .. ... . L e e e 7 8 6
11. Identificar, em termos préticos, a possibilidade de aplicar planejamento es-
tratégico, naUnidade. . . . ... ... .. .. . ... ..., 4 7 2
12, Caraclerizar/avaliar modelos de geréncia de pesquisa, em termos de fun-
¢oes, interrelagbes, fluxos eniveisdedecisdo ., . . . . . . v v v ... 3 1 1

* Habilidades com prioridade média<3,5.

Esta 4rea, que foi a segunda colocada em termos de prieridade geral, apresentou,
conforme se pode notar na Tabela 4, quatro, seis ¢ sete habilidades, com prioridade
média superior a 3,5, para os cargos de Chefes de Unidades, Coordenadores de PNPs e
Chefes e Subchefes, respectivamente.

A primeira vista, portanto, parece que o grupo de Chefes Adjuntos e Subchefes
€ 0 mais carente, nesta drea de conhecimento. Entretanto, quando se consideram as
prioridades gerais (Tabela 2), por cargo, para esta drea, verifica-se que os Chefes de
Unidades apresentam as maiores prioridades, nesta &rea, seguidos pelos Coordenadores
de PNPs e pelos Chefes Adjuntos e Subchefes.

Assim disso, € importante observar que os trés cargos nio apresentam necessida-
des similares em comum.

As habilidades 2, 4, 5, 7 ¢ 10 da Tabela 4 apresentam necessidades semelhantes
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TABELA 5. Ordem de prioridade das habilidades da drea " Aspectos Especflices de Adminis-
tracéio e Apoio 4 Pesquisa”, para Chefes de Unidades (CH), Coordenadores de
PNPs (CO) e Chefes Adjuntos e Subchefes (SU).

Habilidades CH CO SuU

1. Supervisionar/acompanhar aplicagdo de normas/procedimentos da
EMBRAPA relativos a:

1.1, recursos materiaiS. « . v v o v v v v v s s m s un s e e e g - 5
1.2 auditoriaintermna . .+ 4 s v o v o i i i s e s s e e T 7T 4
1.3. administrago fiscal , + + + v o v v o o .. e m e e PN 2 10 2
1.4, recursoShumanos. « « - v v v v v v s v e s oo s o nenaneansns 5" 9" &
1.5. ogamento . . 4 . . v v i i e 3 1 8
1.6. contabilidade e finangas . . . . . v ¢ ¢ it i it it e e e 1 3 3
1.7. comunicagio administrativae arquivo . + + « v v v i h i e i e a e e 5 5 9
1.8, servicosaudiliares. . . . . ... i i i s e e e e o8 1
2. Solucionar problemas relativos s NOMAasS aCIMa. =+ « s v s+ v o v o s v 4 9r 4 7
3. Acompanhar/analisar o desenvolvimento da eskulura organizacional da
Unidade, p/ propor medidas para aumentarsua eficiéneia. . . ... .. ... 6 3 100
4, Planejar/coordenar/controlar desenvolvimento das afividades das 4reas de
apoio téenico e administrativo . o . 4 . 0 v h h e s s e 1 g 6
5. Programar/estimular a realizagio de eventos técnico-cientficos. . . .. ... - & -
6. Coordenar/operacionalizar projetos de produgo. . . o o v v v v o v v v v s - - -
7. Utilizar princlpios e técnicas de administragio de meics para a pesquisa. . . 4 2 1

* Habilidades com prioridade média<3,5.

para os cargos de Chefes de Unidade ¢ Coordenadores de PNP. Por outro lado, as ha-
bilidades 3, 9 ¢ 12 sdo igualmente necessédrias para os Coordenadores ¢ para os Chefes
Adjuntos e Subchefes. Estes apresentam pouca semelhanga com os Chefes de Unidade,
em termos de necessidades de treinamento (esta semelhanga ¢ observada apenas para a
habilidade 10).

Algumas observagbes devem ser feitas, em relagdo as similitudes e discrepéincias
encontradas entre as necessidades para os diferentes cargos. A anélise das habilidades
2, 4 e 12, necessdrias tanto para 0s Chefes de Unidades como para 0s Coordenadores,
revela que elas estio relacionadas com o aperfeicoamento da estrutura e funcionamento
da pesquisa, provavelmente em termos “macro” (no caso do Chefe), ou mais em termos
“micro” (no caso dos Coordenadores).

Ainda no que tange a semelhangas entre os papéis ¢ suas respectivas necessida-
des, vale a pena notar que a habilidade 11, bastante necessdria para os Chefes Adjun-
tos, Subchefes e Chefes de Unidades, ndo é compartilhada pelos Coordenadores, ji que
o planejamento estratégico est4 distante das atribuigbes e preocupagdes destes filtimos.

Entretanto, € tipico do Coordenador preocupar-se com o equilibrio entre pes-
quisa, produgio e difusdo de tecnologias; por isso, sua necessidade de treinamento, a
este respeito, & sensivelmente mais elevada do que a dos demais papéis.
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TABELA 6. Ordem de prioridade das habilidades da drea “'Planejamento, Controle e Avalia-
¢éo de Programas ¢ Projetos de Pesquisa”, para Chefes de Unidades (CH}, Coor-
denadores de PNPs (CO) e Chefes Adjuntos e Subchefes (Su).

Habilidades CH CO su

1. Supervisionar aplicacgo de nonmas/procedimentos da EMBRAPA relativos ao

Modelo Circular de Pesquisa .. .. ................ e - 9 -
2. |dentificar/avaliar componentes da estrutura organizacional relativos a pro-

gramas/projetos de pesquisa .. .. . v eeea e r e e . A :
3. Analisar a demanda por resultados de pesquisa, relacionada a um produto,

recurso ou problema, tendo em vista o contexto socialfecondmico . . . .. - B -
4. Identificar prioridades de pesquisa, pela andlise feita ., ., ... .. e - - =
5. ldentificar/formular/avaliar problemas cientfficos e tecnoldgicos significativos

para a pesquisa, a partir da definigio de pricridades de pesquisa . ... . - 10" -
6. ldentificar/avaliar relacses existentes entre planejamento de pesquisa/pla-

nejamento de inslituigbes de pesquisa .. ........ e e 3 5 1
7. Elaborar programas/projetos de pesquisa, com base nas necessidades a

curto/longo prazos de organizagdo ., ...,..... [ e e - - g
8. Revisar/adequar o planejamento de pesquisa, a partir de mudangas em fa-

fores extemos . ........ e e m e et i i e e - - 7

Possibilidades de sua aplicagéio, em pesquisa interdisciplinar . . .. ... 2 1 2
10. Identificar/analisar as diversas etapas do processo de investigacio cientffi-

ca/tecnoldgica, para a solugio de problemas de pesquisa . ........ - 6 5
1. Definir/discutir/avaliar as diversas fases do ciclo de vida de um projeto . . . - - 1
12, Definivvaplicar mecanismos de avaliago da qualidade dos resultados da

pesquisa ... ... ... . .. P [P PR 1 3 6
13. Administrar programas e projetos de pesquisa a curto/longo prazos . . ., . - 8
14, Explicitar procedimentos administrativos p/ planejamento/acompanhamento e

controle de programas e projetos ., ..... e e e e e ‘e 4" 4 3
15. Utilizar controles para custos, prazos e resuftados em programas de pes-

Guisa ......... e e e . P 5 2 4

" Habilidades com prioridade média<3, 5.

A drea analisada a seguir corresponde 4 de “Aspectos especificos de Administra-
¢éo e Apoio 4 Pesquisa®, cujos dados sio apresentados na Tabela 5.

Esta drea, terceira colocada em termos de prioridade geral, deve esta posigio aos
Chefes Adjuntos e Subchefes, para os quais as habilidades nesta drea sdo mais prioritd-
rias.

Comparando-se, de modo geral, os trés cargos e respectivas prioridades, nota-se
que os Chefes de Unidade comungam em trés necessidades (de nfimeros 1.2, 1.7 ¢ 1.8)
com os Coordenadores de PNP, e em duas habilidades (as de mimeros 1.3 ¢ 1.4) com os
Chefes Adjuntos ¢ Subchefes. Estes iltimos, por sua vez, apresentam duas necessida-
des semelhantes s dos Coordenadores de PNPs (ndmeros 1.6 ¢ 7). A razio para a con-
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TABELA 7. Ordem de prioridade das habilidades da drea ‘‘Lideranca e Aspectos Componta-
meniais” para Chefes de Unidade (CH), Coordenadores de PNPs {(COQ) e Chefes
Adjuntos e Subchefes (SU).

Habilidades CH CO Ssu
1. ldentificar/avaliar aspectos comporiamentais importantes para a gestdo de
projetos da EMBRAPA . . . . . ... ... Cr et e e et e e 7 3 3
2. Utilizar métodos de desenvolvimento téenico e geréncia de suas equipes. . . 2 1 2
3. Elaborar/promover medidas p/o desenvolvimenio e bem-estar dos recursos
humanosdaunidade . . .« v o v i v v i i b i n e f e s 5 9 9
4. Identificar formas de administrar conilitos nos projetos de pesqulsa Cha e s - 4 g

5, Para aumentar a criatividade/melhorar a qualidade dos programas e projetos
de pesquisa, ser capaz de:

5.1. organizar/coordenar/proporcionar reunides dindmicas. . . . . . .. . . 6 5 5

5.2, utilizar adeq, os processos decomunicagdo/lid.. . . v v v v oo v, 3 2 4

5.3. identificar Ifderes para gerenciar tais programas e projetos. . . . . .. . - 8 -
6. Definir/aplicar mecanismos de avaliagdo de desemp. potencial de pessoal. . 1 6 1
7. Solucionar problemas de desempenhe de pessoal oriundos de:

7.1. falta de habilidade e/ou conhecimento. . . . ... ... e e e - 7T 8

7.2, molivagdo inadequada . . . . ... i i e e e e e e - & 9

7.3. interac8o social inadequada . . . . ... et e e 4 3 T

* Habilidades com prioridade média<3,5.

cordancia relacionada a habilidade de ndmero 7 € que a atribuigiio de prover meios para
a pesquisa fica realmente mais nas mios dos Coordenadores, Chefes Adjuntos ¢ Sub-
chefes, gue nas dos Chefes de Unidade.

Observa-se que trés habilidades obtiveram prioridades superiores a 3,5, para os
trés cargos: a de mimero 1.3, para a qual os Chefes, Chefes Adjuntos ¢ Subchefes
apresentam necessidade similar e elevada; e as de nimero 1.6 e 7, que sdo necessdrias
tanto para os Coordenadores como para os Chefes Adjuntos ¢ Subchefes.

E importante ressaltar também que os Chefes Adjuntos e Subchefes, responsd-
veis, como j4 foi dito, pelas avaliaghes mais elevadas de prioridades, para esta drea de
conhecimento, apresentam algumas necessidades relativamente altas, ndo compartilha-
das por nenhum dos outros dois papéis em estudo. Séo elas as relacionadas as habilida-
des de nimeros 1.1 e 1.2, na Tabela 5. Estas duas habilidades dizem respeito 4 super-
visdo de normas e procedimentos que sic atribuicdes quase exclusivas destes papéis,
nas Unidades.

Habilidades relativas 4 contabilidade ¢ a finangas (1.6) e orgamento (1.5) estao
entre as altas necessidades dos Chefes de Unidades ¢ Coordenadores de PNPs.

Embora provavelmente o enfoque da preccupagdo com estes assuntos seja dife-
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rente, para os dois papéis, € quase certo que a razdo para ela seja a mesma: falta de do-
minio (conquistado através de treinamento formal Ou em servigo) nesta drea, ji que
ambos os papéis sio comumente exercidos por pesquisadores.

Na Tabela 6 sao apresentados os dados relativos a“Planejamento, A valiagio ¢
Controle de Programas e Projetos de Pesquisa™.

Os Coordenadores de PNPs, os Subchefes e Chefes Adjuntos apresentaram
maior ndimero de habilidades necess4rias para treinamento, nesta 4rea, do que os Che-
fes de Unidades.

Para as habilidades de nimeros 9 e 14, na Tabela 6, as necessidades dos trés car-
£0s parecem ser bastante semelhantes.

Pode-se observar, também, uma grande diferenga entre os cargos de Coordena-
dores de PNPs ¢ os de Chefes de Unidades, Chefes Adjuntos e Subchefes, no que con-
cerne a habilidades desta dreq. Assim, as de niimero 1, 3,5 ¢ 13, consideradas de algum
modo prioritdrias pelos Coordenadores, sdo irrelevantes para os demais cargos. Todas
elas, coincidentemente, dizem respeito & atividade de pesquisa propriamente dita, que
estd mais intimamente ligada 2 figura do Coordenador que aos demais papéis em estu-
do.

E correto afirmar também que, de modo geral, para esta drea, os cargos de Co-
ordenadores de PNPs e Chefes Adjuntos e Subchefes apresentam necessidades mais
similares, quando se compara estes cargos com os de Chefes de Unidade.

Os dados relativos 4 4rea de “Lideranga e Aspectos Comportamentais” sio
apresentados na Tabela 7.

Esta drea foi a dltima colocada, em termos de prioridade geral. Isto porque, das
11 habilidades que a compdem, apenas 4 apresentaram prioridade média superior a 3,5,
no julgamento dos Chefes de Unidades; 4 habilidades, na opinido dos Coordenadores
de PNPs; ¢ 5 habilidades, na avaljagdo dos Chefes Adjuntos e Subchefes.

Para esta drea, observa-se também que as necessidades dos trés cargos em and-
lise sdo semelhantes apenas no que se refere As habilidades de némeros 2 € 5.1 e 5.2,da
Tabela 7.

Comparando-se as necessidades dos Coordenadores com as dos Chefes Adjuntos
¢ Subchefes, percebe-se que guardam entre si mais similaridades do que as observadas
quando se comparam estes cargos com o de Chefe da Unidade. A razio provével para
isto € que, se fosse possivel mensurar os trés cargos em uma escala ficticia de “ligagdo
com a drea externa”, o Chefe de Unidade estaria posicionado no extremo superior
desta escala. No extremo inferior estariam os Coodenadores de PNPs e, intermediaria-
mente, os Chefes Adjuntos e Subchefes. Além disso, a0 Chefe de Unidade compete a
administracdo de recursos humanos em um sentido mais amplo e politico; aos Chefes
Adjuntos, Subchefes e Coordenadores de PNPs compete resolver, de forma mais dire-
ta, os problemas e conflitos comportamentais surgidos em sua Unidade.

Ressalte-se, entretanto, que, apesar desta diferenca de necessidades (em termos
de tipo de habilidade requerida pelos diferentes papéis), esta drea apresenta prioridade
geral maior para os Chefes de Unidade do que para os demais papéis (ver Tabela 2).

Finalmente, cabe aqui uma observagdo interessante, em relagdo aos dados apre-
sentados nas Tabelas 2, 3,4, 5, 6 ¢ 7: 0s Chefes de Unidade sdo aqueles que apresen-
taram, sistematicamente, um mimero menor de habilidades necessérias, em todas as
dreas de conhecimento; entretanto, as prioridades deste grupo sdo sempre as mais ele-
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vadas, em todas as 4reas (com excegdo da relativa a “Aspectos Especificos de Admi-
nistragdo e Apoio 4 Pesquisa”).

No que concerne aos resultados das andlises de regressdo feitas, tomando como

base as prioridades das habilidades e os seus possfveis determinantes, as relagdes signi-
ficativas encontradas sdo descritas a seguir:

132

1) a participagao dos respondentes em algum curso de geréncia de pesquisa no

passado, implica em menor necessidade de aprender a:

a) aplicar principios/técnicas de organizago inter/ multidisciplinar na execu-
¢io de suas atividades;

b) identificar fatores que condicionam a tomada de decisdes sobre a centrali-
zagio/descentralizaciio de autoridade, bem como 08 meios para modifi-
cd-los;

c) orientar e participar nas agdes pertinentes i elaboragdo do plano anual de
trabalho da Unidade;

d) identificar/avaliar aspectos comportamentais importantes para a gestdo de
projetos,

¢} utilizar métodos de desenvolvimento técnico/ gerencial de suas equipes;

f) solucionar problemas de desempenho de pessoal;

g) identificar lideres adequados para gerenciar programas e projetos de pes-
quisa;

h) utilizar técnicas de programagic em rede ou matricial, a partir da andlise
das possibitidades de sua aplicagéo, em pesquisa interdisciplinar;

i) explicitar procedimentos administrativos para planejamento, acompanha-
mento e controle de programas ¢ projetos;

j) utilizar controles para custos, prazos ¢ resultados em programas de pes-
quisa,

k) supervisionat/acompanhar aplicagio de normas ¢ procedimentos da
EMBRAPA relativos a recursos materiais, auditoria interna, administragéo
fiscal, recursos humanos, orgamento, contabilidade, finangas, comunicagio
administrativa, arquivo e servigos auxiliares;

1) solucionar problemas/conflitos relacionados & aplicagio das normas cita-
das no item anterior;

m) acompanhar/analisar ¢ desenvolvimento da estrutura organizacional da
Unidade, a fim de propor medidas que objetivem uma melhor eficiéncia da
estrutura operacional;

n) planejar, coordenar e controlar o desenvolvimento das atividades das dreas
de apoio técnico ¢ administrativo;

0) utilizar principios e técnicas de administragdo de meios para a pesquisa;

p) programar/estimular a realizagio de eventos técnico-cientificos;

q) coordenar ¢ operacionalizar projetos de produgio da Unidade;

1) diagnosticar os problemas de transferéncia de tecnologia e de disseminagio
de informagdes técnico-cientificas na drea agricola e os meios de superd-
los;

3) identificar e analisar os problemas de relacionamento EMBRAPA/usud-
rios;
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t) identificar e analisar prioridades de difusdo de tecnologia do sistema de
pesquisa agropecudria;

u) usar meios para adaptar eficientemente a tecnologia desenvolvida pelo
sistema &s necessidades do mercado;

quanto mais alta a titulagio do respondente:

— menor a sua necessidade de ser treinado a:

a) identificar, formular e avaliar problemas cientificos e tecnolégicos sig-
nificativos, para a pesquisa, a partir de prioridades definidas;

b) utilizar métodos de desenvolvimento técnivo/ gerencial de suas equipes;

¢) definir/aplicar mecanismos de avaliagdo de desempenho/potencial de
seu pessoal,

d) definir/aplicar mecanismos de avaliagdo de qualidade dos resultados da
pesquisa; e

— maior a necessidade de ser treinado a supervisionar/acompanhar a aplica-
¢io de normas e procedimentos da EMBRAPA relativas a servicos auxi-
liares;

quando o respondente possui experiéncia em pesquisa, menor a sua necessi-

dade de aprender a:

a) revisar/adequar o planejamento de pesquisa a mudangas ocorridas em fa-
tores externos;

b) elaborar programas e projetos de pesquisa agropecudria, tendo em conta as
necessidades a curto € longo prazos da organizagio;

¢} definir, discutir ¢ avaliar as diversas fases do ciclo de vida de um projeto;

d) diagnosticar problemas dc transferéncia de tecnologia e disseminagio de
informagdes cientifico-tecnolégicas na drea agricola ¢ os meios de supe-
r4-los;

¢€) identificar/analisar problemas de relacionamento EMBRAPA/usudrios;

maior tempo de experiéncia em geréncia de pesquisa implica em menor ne-

cessidade de ser treinado a:

a) identificar problemas no inter-relacionamento da drea de pesquisa/produ-
430 com a 4rea de apoio, e propor alternativas de solugio de tais proble-
mas;

b) utilizar principios e técnicas de organizagdo e métodos na execugio de ati-
vidades;

¢) identificar formas de administrar conflitos nos projetos de pesquisa agro-
pecudria;

d) identificar e analisar os problemas de relacionamento EMBRAPA/usu4-
Tios;

os respondentes que demonstraram interesse em participar de algum outro

curso de geréneia de pesquisa apresentam menor necessidade de aprender a:

a) identificar, em termos praticos, as possibilidades de aplicagdo de uma me-
todologia de planejamento estratégico para as Unidades da EMBRAPA,;

b) solucionar problemas ¢ conflitos relativos 4 aplicagio de normas e proce-
dimentos da EMBRAPA relativos a recursos materiais, auditoria interna,
administragao fiscal, recursos humanos, orgamento, contabilidade, finan-
¢as, comunicacao administrativa, arquivo e servicos auxiliares;
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6) quanto maior o ternpo de experiéncia dos respondenies em outra instituiglo
de pesquisa, menor a necessidade de ser treinado a utilizar métodos de desen-
volvimento técnico e gerencial de suas equipes;

7} quando o respondente faz parte do quadro permanente da EMBRAPA, maior
a sua necessidade de receber treinamento no que se refere 4 promogéo de
gestdes para captagdo de recursos necessirios A consecugo dos objetivos da
Unidade;

8) maior tempo de atividlade na EMBRAPA implica em maior necessidade de
aprender a elaborar e promover medidas visando o desenvolvimento/bem-
estar dos recursos humanos da Unidade.

Cabe notar, na descri¢do acima, a elevada superioridade da varidvel independen-
te, “participagdo em curso anterior de geréncia de pesquisa”, como determinante de
menor necessidade de treinamento em 51% das habilidades inicialmente apresentadas
para avaliagdo.

A andlise das relagdes acima descritas leva a algumas conclusdes interessantes:
1) as varidveis relativas a treinamento, tanto o de pds-graduagio como o especifico
para o papel de gerentes de pesquisa, sdo as mais importantes, na determinagfo das
prioridades das habilidades em estudo; 2) em segundo lugar, como determinantes destas
prioridades, aparecem as varidveis relativas A experiéncia dos avaliadores, como pes-
quisadores, como gerentes de pesquisa ou como empregados em outra instituigio de
pesquisa; 3) a grande maioria das relagdes encontradas (com excegio de trés delas) in-
dica que a existéncia ou a maior intensidade da varidvel independente implica em menor
Jnecessidade de treinamento.

Ao final do questiondrio, solicitava-se que o avaliador descrevesse outras habili-
dades, ndo constantes da lista originai, que fossem importantes para o seu papel. A
anilise das poucas sugestdes apresentadas pelos avaliadores, neste sentido, mostra que
elas j4 estavam englobadas pelas habilidades constantes do instrumento.

Este fato permite concluir que a descrigdo dos papéis em estudo, realizada como
foi relatado acima, foi bastante fiel e abrangente, 0 que se constitui em validacio do
instremento utilizado.

DISCUSSAO

Os resultados deixam muito claro que hd necessidade predominante no treina-
mento dos gerentes de pesquisa ¢ que ela deve ser a maior prioridade para todos os pa-
péis ocupacionais: 08 conhecimentos na drea de avaliagfo e transferéncia de tecnologia.
Esta € a unanimidade que mais salta aos olhos do observador. Considerando-se que as
médias de prioridade desta drea se aproximam do mimero quatro e que este € um milti-
plo dos nimeros dois nas escalas que compdem o fndice de prioridade, pode-se certa-
mente afirmar que esta necessidade significa que a clientela julga serem as habilidades
de avaliagdo e transferéncia de tecnologia importantes para o seu desempenho e que
existe grande discrepincia (aproximadamente 50%) entre o que ela sabe e o que pre-
cisa saber (ou que hé pouco dominio destas habilidades).

Esta ocorréncia deve-se provavelmente a vérios fatores. A EMBRAPA foi, sem
diivida, muito eficaz na realizagdo de pesquisas. Acumulou-se um grande acervo de co-
nhecimentos e tecnologias que, segundo avaliagdo de muitos, tem sido repassado numa
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velocidade mais lenta que a produgdo. Isso estd ligado a fatores internos 4 organizagio,
que por muitos anos deu pouca prieridade para a difusdo de tecnologias; e a fatores
externos, dadas as dificuldades de articulagfio interinstitucional, que quase sempre pre-
valeceram entre a Empresa e o sistema de extensfo e assisténcia técnica. Por outro la-
do, € evidente 0 aumento da demanda que a sociedade tem colocado is estatais, em ge-
ral, por resultados. A conjugagdo desses fatores tem modificado favoravelmente a
percepcao que os administradores t€m da importéncia de realizar avaliagdo e transfe-
réncia de tecnologia.

Além disso, a existéncia, por muito tempo, de uma infra-estrutura despreparada
para realizar esta tarefa, inviabilizou o treinamento em servigo de pessoal na referida
drea. Completando o quadro de falta de conhecimento, o pessoal com atribuicdes na
drea recebeu uma quantidade de treinamento formal (p6s-graduacio) bem menor que
seus pares da pesquisa, ¢ este treinamento, no caso dos pesquisadores, quase nada tem
enfatizado a difusao de tecnologia. Para comprovar isso, basta comparar o nivel de ti-
tulagio dos pesquisadores em relagdo acs difusores e extensionistas ou analisar os cur-
riculos dos cursos de pés-graduagio, em ciéncias agropecudrias, no pais ¢ no exterior,
Portanto, sendo a maioria dos administradores oriundos do quadro técnico-cientifico
da EMBRAPA, é de se esperar que eles pouco dominem o assunto.

A andlise mais detalhada da 4rea de avaliagdo e transferéncia de tecnologia mos-
tra diferencas relevantes de necessidades entre os papéis de gerentes da pesquisa.
Quem precisa aprender a incentivar a execugfio de programas adequados de difuséo de
teenologia sdo principalmente os coordenadores de PNPs. A habilidade de usar meios
para adaptar eficientemente a tecnologia desenvolvida pelo sistema 3s necessidades do
mercado € prioridade muito maior para os Chefes Adjuntos e Subchefes. Esta diferen-
cia¢io indjca, portanto, que os papéis tém caracteristicas proprias e que ¢ preciso pla-
nejar treinamentos especificos para cada um dos grupos, mesmo dentro de uma 4rea
prioritdria para todos.

Esta diferenciagio de necessidades fica ainda mais evidente quando se analisam
0s resultados de duas outras 4reas de conhecimento. A aquisigio de habilidades relacio-
nadas i lideranga e aos aspectos comportamentais €, no conjunto, a segunda prioridade
dos Chefes de Unidade e ¢ a \ltima dos demais papéis. Isto talvez possa ser explicado
pelo fato de que muitos destes chefes, no perfodo da coleta dos dados, tinham pouco
tempo no cargo, e de que muitos deles, tendo assumido seus postos no bojo de uma
grande e disruptiva mudanga politica, nio pertenciam aos quadros da Empresa ou, em-
bora sendo empregados, ainda nfo tinham seu prestigio ¢ competéncia técnica reconhe-
cidos internamente, mesmo tendo sido politicamente capazes®, a ponto de terem
conseguido 0s postos. Tal mudanga, por outro lado, atingiz em muito menor grau os
demais papé€is de administragfio da pesquisa,

Assim, era de se esperar que os chefes estivessem sentido mais necessidade de ad-
quirir habilidades concernentes & drea de lideranga e aspectos comportamentais, para
legitimarem socialmente seu poder. Deste modo, eles teriam julgado mais importantes e
avaliado como discrepantes do ideal principalmente suas capacidades de: a) definir e
aplicar mecanismos de avaliagdo de desempenho € potencial de pessoal (um instrumento
*  Guimardies & Borges-Andrade (1986) referem-se a este fato, quando descrevem a crescente in-

guMeg(l:{l; gxliﬁco-partidéria na incorporagio de pessoal para a administragio da pesquisa na
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de controle!); b} utilizar métodos de desenvoivimento técnico e gerencial de suas equi-
pes {(uma maneira de conquistar aliados!); e ¢} utilizar, adequada e eficientemente, os
processos de comunicagéo ¢ lideranga (um modo de construir prestigio!). Com excegio
desta iiltima, aquelas outras duas habilidades nao deveriam ter predominéncia no papel
ocupacional do Chefe de Unidade, como j4 se discutin anteriormente. Aquela primeira
seria atribuicio dos Chefes Adjuntos e Subchefes, bem como dos niveis bésicos de ge-
réncia. A segunda seria tipica também destes, além de caracteristica desejdvel nos co-
ordenadores de PNPs,

A outra 4rea de conhecimentos, em que houve diferendiagio marcante entre-pa-
péis, foi a de aspectos especificos de administragao e apoio A pesquisa. Desta vez, como
era de s¢ esperar, tendo em vista a vocagdio mais “externa” que predomina entre os
chefes®, esta drea € a que tem no conjunto menor prioridade de treinamento para
eles. Ao contrério, ela constitui o segundo maior conjunto de necessidades para os
Chefes Adjuntos e Subchefes. Para estes, as maiores necessidades estio relacionadas a
supervisdo da administragao fiscal e 4 administragio de meios para a pesquisa, que séo
tipicos de seus papéis, principalmente dos Chefes Adjuntos Administrativos.

A 4rea de planejamento, controle ¢ avaliagdo de programas e projetos de pequisa
e 4 de politica geral de administragio de instituigbes, programas e projetos de pesquisa
obtiveram, no conjunto, indices de prioridades geralmente intermedidrios em cada pa-
pel: a primeira delas estd em segundo lugar para os coordenadores de PNPs e em ter-
ceiro para os demais, enquanto a segunda estf em peniiltimo lugar para todos os papéis.
Entretanto, também nesses dois casos a homogeneidade das necessidades € apenas
aparente. Uma andlise do ordenamento dos indices de prioridades, por habilidade, para
cada um dos papéis, mostra que existe grande diferenciacéo, de acordo com cada um
destes papéis.

Os resultados dos testes dos modelos de explicagdo das necessidades de todas as
habilidades, utiizando-sc de andlise de regressdo multipla, mostrou que essas necessi-
dades nac estdo somente associadas 4 natureza dos papéis, como se discutiu até aqui.
Verificou-se que outros relevantes fatores de determinagio dessas necessidades, prin-
cipalmente no sentido de reduzi-las — exceto em 3 casos, quando elas aumentam signi-
ficativamente (P <0,05) —, sfio (em ordem decrescente de importéncia): a) ter feito al-
gum curso de geréncia de pesquisa, no passado (reduz 51% das necessidades das habili-
dades que compdem o papel ocupacional previamente definido); b) deter um nivel mais
dades que compdem o papel ocupacional previamente definido); b) deter wm nivel
mais alto de titulagdo em pds-graduagio (diminui 6,8% e aumenta 1,7% das necessi-
dades); ¢) possuir experiéncia em pesquisa (torna menores 8,5% das necessidades);
e d)contar com mais tempo de experiéncia em geréncia de pesquisa, em qualquer
um dos papéis em estudo (reduz 6,8% das necessidades). Outros fatores que também
estdo estatisticamente relacionados &s necessidades das habilidades, embora tenham
ocorrido em menor quantidade (entre 1,7% e 3,4%), sdo: demonstrar interesse em fazer
algum curso de geréncia; contar tempo de experiéncia em pesquisa em outra instituicio;
fazer parte do quadro permanente da EMBRAPA; ¢ possuir mais tempo de experiéncia
na Empresa. A seguir, alguns desses dados serac discutidos.

¢ (s chefes de Unidades da EMBRAPA usualmente gastam mais tempo (31,5%) com suas diversas

atividades externas do que os chefes adjuntos técnicos (22,8%) e administrativos (17,6%), confor-
me Quirino et al. (No prelo).
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Os administradores de pesquisa que pertencem ao quadro permanente tém maior
necessidade de receber treinamento no que se refere & promogao de gestdes para captar
recursos necessarios a consecugdo dos objetivos das Unidades. Duas razdes, em con-
Junto ou separadamente, podem explicar este fato. Por um lado, pode ser que os “da
casa” reconhecam mais a importéncia dessa habilidade para a sobrevivéncia do sistema
ao qual pertencem. Por outro lado, pode ser que estes ndo dominem t&o bem a referida
habilidade, pois no passade ndo teriam tido muitas chances de pratic4-la, tendo em vista
que o referido sistema se encarregava de PTOVEr recursos, sem ser preciso sair a sua
caga”.

No que concerne 2 titulagio, ela também € uma condi¢io que aumenta a necessi-
dade de uma das habilidades. Os resultados mostram que os que tém mais titulos de
pés-graduagio precisam de mais treinamento para supervisionarem e/ou acompanha-
rem a aplicagao de normas e procedimentos relativos a servigos auxiliares. Isto prova-
velmente se deve ao fato de que os pesquisadores com mais treinamento formal tenham
mais “status” e, portanto, se afastern de atividades dessa natureza, Contudo, quando
830 colocados em papéis que os obrigam a supervisiond-las, eles sentem mais dificulda-
de.

Ainda no que se refere a titulagio, nota-se que ela contribui para reduzir a neces-
sidade de conhecimentos associados a vérios tipos deavaliagao: de desempenhoe poten-
cial de pessoal; de problemas cientificos e tecnoldgicos significativos para a pesquisa; e
de qualidade dos resultados desta pesquisa. Assim, parece que o treinamento em pos-
graduagio, ao aperfeigoar ou ensinar o processo de investigagdo cientffica, produz
efeitos colaterais benéficos, como ¢ de melhorar a capacidade dos individuos para ava-
liar. Isto provavelmente ocorre porque a maioria das estratégias cognitivas, que se apli-
cam ao individuo que realiza pesquisas, também s3o essenciais no processo de avalia-
¢lo.

Possuir experiéncia em pesquisa ¢ também caracteristica que contribui para re-
duzir a necessidade de algumas habilidades. Sintomaticamente, essas habilidades estéio
incluidas em duas categorias: a de planejar e avaliar projetos de pesquisa e a de diag-
nosticar problemas de transferéncia de tecnologia e relacionamento com usudrios. Dada
a freqiiéncia com que os pesquisadores sdo levados a desenvolver atividades relaciona-
das a estas categorias, & de se esperar que eles precisem menos de tais habilidades do
que os nedfitos em pesquisa,

Reconheceu-se, no inicio do presente trabalho, que a experiéncia em'administra-
¢do da pesquisa acaba por ensinar algumas habilidades, embora elas ndo devessem ser
tantas quanto as que se adquiriria em treinamentos sistemdticos. As evidéncias coleta-
das confirmam plenamente a suposicao. Enquanto os que j4 receberam treinamentos em
geréncia tém necessidades menores em 51% das habilidades, o0s que tém mais tempo de
experiéncia no referido papel t8m necessidades mais reduzidas em 6,8% dos casos. Mas
qual serd o impacto especifico destes dois fatores, no conjunto das habilidades avalia-
das?

A experiéncia em geréncia tem seu impacto no aumento das capacidades de ad-
ministrar os conflites nos projetos e os problemas de relacionamento entre pesquisa e
apoio ¢ entre EMBRAPA e usudrios. Ela também € efetiva para diminuir a necessidade
de ser treinado a utilizar principios e técnicas de organizagfo ¢ métodos. Deste modo, o
impacto € localizado principalmente em habilidades do dominio afetivo, especifica-

Cad. Dif. Tecnol., Brasflia, 6(1%:117-139, jan.fabr. 1989 137



J.E. BORGES-ANDRADE et al.

mente naquelas de relacionamento interpessoal. Isto € de se esperar, pois atitudes sio
mais facilmente adquiridas na prética que em treinamento sistemético. Somente aquela
{iltima habilidade & de natureza cognitiva, sendo assim mesmo de nivel intermedidrio,
de acordo com a taxonomia de aprendizagem de Gagné (1977). Portanto, como se ar-
gumentou anteriormente, ndo sc consegue ir muito longe (ou muito para cima, de acor-
do com essa taxonomia) somente com a atuagio no papel ocupacional, onde ¢ freqiiente
a ocorréncia de aprendizagem por ensaio e erro (um tipo de estratégia de ensino hd
muito tempo em declinio, entre a maioria dos cientistas da aprendizagem).

Os efeitos produzidos pelos cursos de geréncia feitos no passado também sdo lo-
calizados, embora muito majores. Verifica-se que 100% das habilidades da 4rea de
“Aspectos Especificos de Administragéo e Apoio 4 Pesquisa”, 57% daquelas de “Ava-
liagdo e Transferéncia de Tecnologia” ¢ 55% de ‘Lideranga ¢ Aspectos Comporta-
mentais” 40 significativamente menos necessdrias entre os que passaram por aqueles
cursos’. Assim, fica evidente que o programa de trcinamento gerencial da Empresa
teve considerdvel impacto nos papéis ocupacionais de nivel intermedidrio e superior da
administracdo da pesquisa. Contudo, este impacto foi localizado principalmente em trés
das cinco 4reas de conhecimentos relacionadas a estes papéis.

Para finalizar, € preciso registrar um efeito inesperado ocorrido no presente es-
tudo. Seu objetivo era o de avaliar necessidades para préximos treinamentos, mas tam-
bém foi possivel avaliar os resultados de treinamentos anteriores. Realizou-se, portan-
to, além do que foi proposto, uma avaliagéo de treinamento do tipo que Hamblin (1978)
denomina “no cargo” e “em largura”, pois verificou-se aqueles efeitos no papel ocupa-
cional, e de modo a cobrir todo o seu espectro e nio uma parte deste. Assim, uma me-
todologia de avaliagio de necessidades redundou num instrumento independente de va-
lidagdo externa (aos cursos) de um programa de treinamento.
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