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Resumo

Este trabalho tem por finalidade estabelecer, através de uma
pesquisa realizada junto as empresas industriais do Estado

de S3o Paulo, quais os atributos desejaveis que um gerente

de P&D deve possuir para dirigir eficazmente sua atividade. A
proposi¢3o de uma lista consolidada de tais atributos visa

trazer uma contribui¢do positiva no esquema inicial de sele¢io dos
futuros gerentes de P&D e na avaliagdo dos que se encontram
atualmente em atividade.
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POR QUE OS GERENTES FALHAM?

Segundo o raciocinio exposto por Badawy (1983),
muitos gerentes de P&D acabam falhando em sua mis-
sd0 por nio reconhecerem que a competéncia adminis-
trativa € formada por trés tipos de componentes in-
ter-relacionados: conhecimentos, habilidades e atitudes.

Embora um grande conhecimento em Administra-
¢d0 seja pré-requisito para o sucesso do gerente, ndo é
por si s6, suficiente para a competéncia gerencial, pois
enquanto a Teoria Administrativa é uma ciéncia, a pra-
tica administrativa é uma arte.

Assim sendo, para ser efetivo, um gerente deve de-
senvolver uma série de habilidades profissionais, a sa-
ber:

Habilidade técnica, que diz respeito ao desenvolvi-
mento e 4 aplicagdo de certos métodos e técnicas relacio-
nadas com sua atividade diaria. Compreende a com-
preensio e a familiaridade com as atividades técnicas de
seu Departamento € o relacionamento com outras divi-
sdes da empresa. A especializagdo técnica, a educagédo
formal, a experiéncia e o back-ground sdo a base para o
desenvolvimento das habilidades técnicas de um geren-
te.

Habilidade administrativa, que diz respeito a habi-
lidade de dirigir, organizar, planejar e controlar. Os ele-
mentos essenciais dessa capacidade administrativa s3o:
a habilidade de descobrir conceitos e catalogar eventos;
a habilidade de distinguir alternativas e tomar decisdes;
e, finalmente, possuir desenvoltura para dirigir pessoas e
se comunicar com elas, notadamente sobre as razdes de
suas a¢des e decisdes.

Habilidade interpessoal, provavelmente a mais im-
portante de todas as habilidades, que diz respeito a ca-
pacidade de trabalhar com pessoas. Para ser eficaz, o
gerente deve interagir, motivar, influenciar e comuni-
car-se com seu pessoal, pois as pessoas fazem a organi-
zagdo e, pela atividade que desempenham, a empresa
pode prosperar ou ndo. Administrar pessoas de forma
eficaz é o mais critico e intrincado problema do gerente
de P&D.

Com relagdo as atitudes que compdem o terceiro
ingrediente da competéncia administrativa, elas envol-
vem o sistema de valores e crengas do gerente, por meio
do qual ele se relaciona com seus subordinados, com ou-
tras areas da empresa e com a Alta Administra¢do. As
atitudes caracterizam a forma de agir do gerente e po-
dem fornecer grandes indicios de como ele vai proceder
diante de determinado problema.

Embora as atitudes sejam parcialmente emocionais
na sua origem, sdo necessarias para determinar duas
coisas:
® A aquisi¢do de conhecimentos e habilidades é funcdo

das atitudes.
¢ Elas determinam como o gerente aplica seu conheci-
mento € seus métodos.

As atitudes sdo importantes, também, por nos indi-
carem quais as necessidades predominantes em um indi-
viduo em dado instante e, dessa forma, pode-se identifi-
car o potencial administrativo do individuo. Tal identi-
ficagdo é crucial para aumentar a sua futura eficicia ad-
ministrativa.

Segundo Badawy (1983), as pesquisas psicoldgicas
atuais indicam que um gerente eficaz deve possuir, no

minimo, trés caracterfsticas de atitude: uma grande ne-
cessidade de dirigir, uma grande necessidade de poder e
uma grande capacidade de empatia.

A necessidade de dirigir € um fator importantissi-
mo para determinar se a pessoa aprendera ¢ aplicara o
que for necessario para obter resultados no seu traba-
lho.

A necessidade de poder se exterioriza pelos titulos,
simbolos de status e alta renda, sendo buscada intensa-
mente pelos que desejam exercer autoridade sobre um
grande nimero de pessoas. Enquanto a competéncia
profissional se origina do conhecimento e da experiéncia
técnica, a competéncia administrativa baseia-se em poli-
ticas, titulos e posi¢do organizacional. Em suma, o jogo
do poder faz parte da Administragdo e jogara melhor
aquele que aprecia esse desafio.

A capacidade de empatia é a habilidade de conviver
com as reagdes emocionais que ocorrem inevitavelmente
em um ambiente onde pessoas trabalham juntas.

Gerentes eficazes ndo podem ser vistos como um
codigo de racionalidade, o que explica, em parte, a difi-
culdade de alguns engenheiros e cientistas em adminis-
trar. Aqueles que relutam em aceitar as emogdes como
parte integrante das pessoas e da sua propria atividade
ndo serdo competentes, administrativamente falando.

As habilidades técnicas, administrativas e interpes-
soais sdo importantes para determinar o sucesso do ge-
rente, variando, porém, sua intensidade em fun¢io do
nivel de geréncia e do tipo de responsabilidade que o ge-
rente tem, conforme pode ser visualizado na Figura 1.

Figura 1
Composi¢do das Habilidades Profissionais

Tipos de Habilidades
Habilidade

Athistra-
30 Nivel de Administrag§o tiva ¢ Con-
29 Nivel de Administragdo Habilidade

Interpessoal
19 Nfvel de Administracdo
Habilidade
Técnica

Pessoal Técnico

O sucesso administrativo no alto escaldo é determi-
nado por sua visdo e habilidade de entender o sistema de
trabalho como um todo (habilidade conceitual) e sua ca-
pacidade de organizagdo e coordenacido desse sistema de
trabalho, com relagdo a outras areas da empresa (habili-
dade administrativa). Nesse nivel, os detalhes de nature-
za técnica assumem uma importdncia pouco significati-
va.

Saber como dirigir as pessoas (habilidade interpes-
soal) é a mais importante habilidade em qualquer nivel
administrativo e, segundo o autor, ¢ a arte das artes. Is-
to ndo significa que os problemas técnicos e administra-
tivos ndo tenham importéncia; significa apenas que eles,
de modo geral, sdo mais facilmente superados que os
problemas de nivel pessoal.
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Embora a habilidade interpessoal seja a mais im-
portante em todos os niveis de geréncia, ela assume um
destaque especial ao nivel médio e baixo, onde o contac-
to dos gerentes com subordinados e supervisores é bem
maior. Nos niveis superiores, 4 medida em que o gerente
de P&D ascende na hierarquia organizacional, esse con-
tato decresce ¢ as habilidades administrativas e concei-
tuais passam a ser mais importantes, 0 que o torna me-
nos sensivel aos problemas de seus comandados. Este é
o preco que deve ser pago pelo gerente, quando ascende
ao nivel superior. Aqueles que pretenderem manter a
mesma quantidade de habilidades em niveis diferentes,
acabardo fracassando.

A correta mistura dos trés tipos de habilidades, nos
diferentes niveis administrativos, deve ser mantida de
forma apropriada para garantir o sucesso do gerente.

FATORES DO FRACASSO

De acordo com Miner (1975), muitos gerentes fa-
lham, nfo por falta de competéncia técnica, mas por
falta de competéncia administrativa, a qual se caracteri-
za pela inexisténcia de principios e conceitos, que sdo
naturais na area de administrac¢io.

A maior causa de fracasso gerencial, entre técnicos,
engenheiros e cientistas (pesquisadores) que assumem o
cargo de gerentes, é a sua reduzida habilidade interpes-
soal. Pela propria formagdo, eles foram habituados a li-
dar com coisas no laborat6rio e ndo com pessoas. Acos-
tumados a agir sempre por si préprios, encontram gran-
de dificuldade em delegar tarefas e acabam-se afundan-
do em seus préprios habitos. Dessa forma, o0 progresso
de sua carreira administrativa esta limitado muito mais
por fatores humanos do que por falta de habilidade téc-
nica.

O fracasso também ocorre quando o individuo é
atraido para o cargo de gerente por motivos equivoca-
dos. Isto ocorre quando ele € motivado pelo cargo, pela
posi¢do, pela remunerac¢ido, mas n3o tem aptiddo para
comandar, o que, mais cedo ou mais tarde, o obriga a
afastar-se da fun¢do para a qual ndo estava preparado.

No tocante aos aspectos relacionados ao trabalho
em si, que conduzem ao fracasso administrativo, o au-
tor coloca as seguintes consideragdes:

a) Alguns gerentes, especialmente os novos, pagam a
contragost6 um alto pre¢o pela geréncia: a soliddo. E
isso porque, ao assumir tal fun¢do, passam a ser vis-
tos de forma diferente por seus antigos companhei-
ros, que ndo os tratam da mesma forma pela qual os
tratavam anteriormente. Diante disso, aqueles que
procuram agir como o faziam antes acabam perden-
do o respeito de seus comandados — a génese do fra-
casso administrativo é o desejo de ser mais querido
que respeitado; os gerentes eficazes sdo categoriza-
dos como benevolentes, porém firmes e enérgicos em
suas decisdes.

b) As posi¢Ses administrativas de nivel elevado se ca-
racterizam por um alto grau de poder sobre os ou-
tros, evidenciado por alguns critérios para controlar
o comportamento das pessoas nas organizagdes, por
uma grande quantidade de influéncia e ‘‘visibilida-
de’’ ao nivel da organizac¢do e por um agucado enten-

c)

d)

€)

f)

g)

dimento de como o poder e as politicas atuam na em-
presa — caracteristicas que exigem do gerente o de-
sempenho de miiltiplos papéis e, caso ele se sinta
constrangido em relagdo a tais fatores e a representar
esses papéis, podera desenvolver um sentido de inse-
guranc¢a ¢ medo, que o levardo, por certo, a um de-
sempenho mediocre.

Inadequada avaliagdo dos objetivos — tendo sido
treinados na 4area de ciéncias exatas, os pesquisado-
res tém dificuldades de tomar decisGes baseadas na
intui¢do e de efetuar julgamentos baseados em atitu-
des, percep¢des € emogdes, como ocorre normalmen-
te no desempenho da fungdo gerencial. Para terem
sucesso, precisam aprender a usar outras medidas
que n3o as numéricas, pois a natureza do trabalho
administrativo envolve um grande numero de objeti-
vos e decisdes ndo quantificaveis.

Paralisia pela analise — os pesquisadores sofrem
dessa ‘‘doenc¢a’’ manifestada pela tendéncia de espe-
rar todas as informagdes para tomar a decisdo. Em
Administra¢do, nunca estamos de posse de todas as
informagdes e implica¢des das decisdes, pois toda a
decisdo sempre envolve um risco, impossivel de ser
avaliado em toda sua dimensdo.

Medo de perder o contato intimo com sua area de es-
pecializagdo — os gerentes eficazes devem focalizar
quais as necessidades a serem satisfeitas, quando de-
vem ser sanadas, quanto custam, mais do que ‘‘co-
mo”’ isso deve ser feito. Uma vez que sua atuacdo
exige o desenvolvimento de um trabalho pela atua-
¢do de terceiros, a questdo do ‘‘como’’ deve ser atri-
buicdo de seus subordinados. Muitos gerentes ten-
tam envolver-se demasiadamente na parte técnica e
acabam executando dois trabalhos em lugar de um,
na maioria das vezes com prejuizo de um deles. Sa-
crificar um pouco de sua competéncia técnica —
num sentido relativo — é o prego técnico que os ge-
rentes devem pagar para estabelecer uma competén-
cia administrativa.

Introversdo dos técnicos — numerosos pesquisado-
res sdo muito mais introvertidos que extrovertidos.
De acordo com Badawy (op.cit.), pesquisas realiza-
das sobre este aspecto tém mostrado que a introver-
sdo esta associada a criatividade, ti0 necessaria ao
pesquisador. O problema é que, enquanto a criativi-
dade ¢ uma tarefa individual (tipica do introvertido),
a administrag¢do de pessoas é uma tarefa de equipe
(tipica do extrovertido). A habilidade de trabalhar
em grupo ¢ de ser, a0 mesmo tempo, um bom com-
panheiro distingue os bons gerentes dos demais e, es-
ta € mais uma das dificuldades que os pesquisadores
encontram para ser eficazes como gerentes.

Reduzida capacidade de delegar: uma das maiores
habilidades do gerente é a sua capacidade de delegar.
Acostumados a fazer os trabalhos sozinhos, os pes-
quisadores tém dificuldades em delegar, pois acredi-
tam que podem fazer melhor do que os outros. Dessa
forma, para gerenciar de maneira adequada, necessi-
tam modificar tal atitude em relagdo as pessoas com
quem trabalham, pois a delegacdo é uma das primei-
ras habilidades que os pesquisadores devem adquirir,
para melhorar sua competéncia administrativa.

Revista de Administrac8o, Sdo Paulo 23(4):45-56, outubro/dezembro 1988 47



h) Abdicagdo de responsabilidades importantes — mui-
tos gerentes deixam de lado algumas de suas respon-
sabilidades; geralmente isto ocorre com o treinamen-
to e desenvolvimento de seus subordinados, pois tal
atividade nao costuma ser reconhecida como uma
das suas importantes obrigagdes. Saber o que deve
ser treinado e desenvolvido junto a sua equipe, quem
deve ser treinado e por quem, é uma atividade extre-
mamente importante, por trazer repercussdes favo-
raveis, quer no espirito do grupo quer no aprimora-
mento individual, o que, por conseqiiéncia, favorece
o desempenho do trabalho do gerente. Por outro la-
do, aquele que ndo se preocupa com 0O treinamento
de seus subordinados acaba sendo, muitas vezes,
preterido nas promogdes, por ndo haver ninguém em
condi¢des de substitui-lo.

Finalizando, os gerentes de P&D, e os responsaveis
pela sua ascensdo ao cargo, devem levar em considera-
¢d0 o que foi exposto e saber que a melhor forma de li-
dar com o fracasso é preveni-lo, embora geralmente se
observe que a maioria dos gerentes das organizagdes
sempre estd mais interessada em aprender como apagar
o fogo do que aprender como preveni-lo.

METODOLOGIA DE ESTUDO

Enfatiza-se, freqiientemente, o papel de destaque
assumido pelo gerente de P&D para que os objetivos da
organizag¢do de pesquisa sejam alcangados. Por outro
lado, para atender a tais objetivos, é necessario que ele
seja possuidor de uma série de atributos que o coloquem
em condi¢Ges de preencher as exigéncias do seu cargo e,
ao mesmo tempo, o diferenciem de seus subordinados,
no caso, os pesquisadores.

Os objetivos especificos, relativos a esse aspecto,
que se pretende esclarecer sdo oOs seguintes:

— quais sdo os atributos desejaveis, considerados mais
relevantes, na opinido dos gerentes de P&D entrevis-
tados?

— quais sdo os atributos desejaveis, considerados mais
relevantes, segundo a percep¢ido dos pesquisadores?

— proeurar descobrir as associa¢des que possam existir
entre os atributos desejaveis, dentro de cada uma
das categorias (conhecimentos, habilidades e atitu-
des) em que foram divididos;

— propor uma lista consolidada de atributos desejaveis
para o gerente de P&D.

Para caracterizar os atributos desejaveis do gerente
de P&D, foi utilizado, inicialmente, o estudo realizado
por Bayton & Chapman (1972), modificado posterior-
mente no trabalho de Maximiniano (1982), aos quais fo-
ram acrescentados os resultados de entrevistas pessoais,
mantidas pelo autor, com gerentes de P&D e professo-
res universitarios envolvidos com o tema. Do resultado
dessas interagdes resultou uma lista de atributos, que fo-
ram divididas em trés categorias: Conhecimentos, Habi-
lidades e Atitudes, de acordo com o esquema a seguir.

Lista de Atributos Desejaveis Para o Gerente de P&D

Conhecimentos

a) competéncia técnica na area de especializagio;

b) conhecimentos em areas correlatas a especializagdo;

¢) dominio de técnicas estatisticas;

d) conhecimento da empresa e de suas praticas, politi-
cas e valores;

e) conhecimento dos produtos/missées

" dos/clientes da organizac¢io;

f) consciéncia de custos e das implica¢gdes administrati-
vas das decisdes técnicas;

g) dominio de métodos de pesquisa;

h) conhecimento do funcionamento do sistema admi-
nistrativo-financeiro da empresa;

i) conhecimento do funcionamento do sistema de ad-
ministra¢do de Recursos Humanos.

€ merca-

Habilidades

a) capacidade de redigir com clareza, precisdo e corre-
¢do;

b) capacidade de fazer apresentagdes verbais;

¢) capacidade de orientar trabalho alheio;

d) habilidades de relacionamento interpessoal, especial-
mente com colegas;

e) capacidade de trabalhar em equipe;

f) criatividade

g) capacidade de lideranga;

h) habilidade de resolugdo de problemas;

i) habilidade de processamento de informagdes;

j) habilidade de tomada de decisdo;

k) capacidade de alocagdo de recursos;

1) escolha do estilo de lideranga;

m) capacidade de planejamento, organizagdo e controle;

n) capacidade de auto-analise;

o) capacidade de gerar confian¢a no Superior.

Atitudes

a) habito de leitura sistematica de textos técnicos;

b) ambigdo profissional;

¢) habito de comegar o ataque a um problema ou proje-
to pela revisdo da literatura técnica ou dos relatoérios
dos projetos terminados;

d) independéncia de juizo;

e) aceitacdo de opinides alheias;

f) interesse por questdes de natureza administrativa;

g) envolvimento emocional com o trabalho;

h) disciplina de trabalho;

i) entrosamento com grupos profissionais externos a
organizag¢io;

j) interesse pelo desenrolar dos acontecimentos exter-
nos ao CP&D e a empresa.

De posse da lista de atributos, foram idealizadas as
questdes, as quais foram formuladas de maneira ligeira-
mente modificada para os gerentes de P&D e para os
pesquisadores, embora mantendo o mesmo teor.

Para evidenciar, entdo, quais os atributos deseja-
veis considerados mais relevantes, solicitou-se aos ge-
rentes de P&D que classificassem, de acordo com a im-
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porténcia, os atributos desejaveis descritos anterior-
mente, em:

1. sem nenhuma importéncia;
2. pouco importante;

3. importante;

4. bastante importante;

5. de extrema importéancia

Outrossim, para os pesquisadores, o procedimento
foi analogo, embora em seu questionario os atributos
ndo estivessem divididos em categorias. De posse dos re-
sultados obtidos, os atributos foram ordenados, tanto
para oOs gerentes como para os pesquisadores, e proce-
deu-se a uma comparacgio entre eles, ao nivel geral e di-
vididos nas categorias Conhecimento, Habilidades e
Atitudes.

Finalizando, procedeu-se a uma analise fatorial em
cada uma das categorias, a fim de verificar se os atribu-
1os poderiam ser agrupados em fatores homogéneos, ao
mesmo tempo em que se analisava a relevancia da sua
existéncia na lista de atributos. Esse procedimento tinha
como intengdo a proposi¢do de uma lista consolidada
dos atributos desejaveis do gerente de P&D.

DEFINICOES OPERACIONALIS

Ao longo deste trabalho, diversos conceitos foram
utilizados no sentido de viabilizar a pesquisa. A fim de
evitar possiveis equivocos, originados de diferentes in-
terpretagoes sobre os termos usados, é apresentada, a
seguir, uma lista dos principais termos, com objetivo de
esclarecer seus significados em termos desta pesquisa.

Atividade ou area de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D): fungdo existente dentro da empresa destinada a
Pesquisa e Desenvolvimento, que pode incluir apenas
algumas atividades ou todas as atividades abaixo men-
cionadas:

— programa continuo de pesquisa;

— desenvolvimento de novos produtos;

— desenvolvimento de novos processos;

— aumento de produtividade com redugdo de custos;

— absorgdo de tecnologia importada;

— formagdo e/ou manutengdo da equipe de engenha-
ria;

— aprimoramento da qualidade e confiabilidade dos
produtos;

— padronizagdo das atividades produtivas;

— treinamento e manuten¢do da equipe técnica;

— apoio técnico e assisténcia da produgao.

Gerente de P&D: individuo formalmente designado
para assumir a responsabilidade de administrar e orga-
nizar determinado setor ou projeto na area de P&D, a
fim de que ele alcance seus objetivos. Em virtude de, na
pratica, existirem junto as empresas diferentes ativida-
des de P&D, seja no seu enfoque, tamanho e estruturas
organizacionais, a aten¢do foi concentrada no gerente
de primeiro nivel, acima dos pesquisadores, pela impor-
tdncia de ser esse o primeiro passo dado em dire¢do a
carreira gerencial.

Pesquisador: Todo o individuo que, compondo o
esforgo de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa, lida
especialmente com sua area de especializago, seja ele
um técnico, um engenheiro ou um cientista.

Atributos: Referem-se s aptiddes necessarias para
o bom desempenho de um cargo (no caso, o gerente de
P&D). Tais aptiddes sdo caracterizadas pela subdivisdo
em trés categorias:

Conhecimentos. dizem respeito as informagdes
possuidas por determinada pessoa, e podem ser dividi-
dos em informagdo verbal e conhecimentos propriamen-

-te ditos, ou habilidades intelectuais;

Habilidades: identificam competéncias demonstra-
das pelo individuo e, dependendo do grau em que se ma-
nifestam, indicam maior ou menor competéncia;

Atitudes: referem-se as rea¢des favoraveis ou des-
favoraveis do individuo para com determinados com-
portamentos.

AMOSTRA

Devido a inexisténcia de um rol que pudesse identi-
ficar os gerentes de P&D que se encontram em atividade
nas empresas industriais e que constituem a popula¢do a
ser pesquisada, adotou-se uma abordagem mista:

® sobre a populagdo basica, utilizou-se uma amostra-
gem por agrupamentos, onde primeiro seriam identi-
ficadas as empresas (agrupamento), para, em segui-
da, serem pesquisados os gerentes e pesquisadores da
area de P&D (elementos do agrupamento);

® sobre a populagio complementar, utilizou-se uma
amostragem intencional, para a qual foram escolhi-
das algumas empresas.

Nesse sentido, adotou-se em ambos os casos a abor-
dagem descrita em Selltiz e outros (1974) que deu ori-
gem a seguinte estratégia:

e para a popula¢do basica, solicitou-se a Associa¢do
Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empre-
sas Industriais (ANPEI) uma relagdo das empresas a
ela filiadas e domiciliadas em S3o Paulo, a fim de que
pudessem ser constituidos os agrupamentos acima
mencionados.

¢ em relagdo a populagio complementar, visto que
muitas empresas que n3o fazem parte da ANPEI pos-
suem atividade de pesquisa, e para dar uma maior
amplitude ao estudo, foi consultado o cadastro de
empresas que participaram dos cursos e seminarios
em Administracdo e Ciéncia e Tecnologia, ministra-
dos pelo Instituto de Administracio da FEA/USP.

Procedendo da maneira descrita, foram seleciona-
das as empresas, tanto da popula¢do basica quanto da
populag¢do complementar, cuja relagao esta a seguir des-
crita.

Em relagdo a populagdo basica (proveniente da
ANPEI), das 29 empresas existentes, 16 delas foram vi-
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sitadas, perfazendo 55% do total, o que representa uma
razoavel abrangéncia em relagio a populagdo basica.
Em relagido a popula¢gdo complementar, outras 3 empre-
sas foram visitadas, totalizando, assim, 19 as empresas
visitadas, que resultaram no preenchimento de 101
questionarios, sendo 27 feitos por gerentes de P&D e 74
por pesquisadores, na sua grande maioria com forma-
¢do universitaria.

EMPRESAS VISITADAS — Mangels Industrial S/A;
Metal Leve S/A Ind. e Com.; Pirelli S/A Cia. Indl.
Bras.; Ceramica Sdo Caetano S/A; Dow Quimica S/A;
Acos Villares S/A; Manufatura de Brinquedos Estrela
S/A; Rhodia S/A; Equipamentos Villares S/A; Cia Si-
derurgica Paulista; Gradiente Eletrénica Ltda; COFAP
— Cia Fab. Pegas; Industrias Villares S/A; Duratex
S/A; Cia. Bras. Metal e Mineragido; Elebra S/A Ele-
tron. Bras.; General Motors do Brasil; Magnesita S/A;
Volks Caminhdes.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Conforme se teve oportunidade de salientar, os
atributos desejaveis do gerente de P&D foram pesquisa-
dos sob dois enfoques: segundo a percep¢do dos pro-
prios gerentes e segundo a percepgdo dos pesquisadores,
dentre os quais, na grande maioria dos casos, sairdo os
futuros gerentes.

Segundo a percepcio do gerente de P&D

Dentro deste enfoque, os atributos foram divididos
em conhecimentos, habilidades e atitudes. As respostas
a esta questdo estdo tabuladas no Quadro 1 e se referem
a opinido dos 27 gerentes de P&D entrevistados. Ao la-
do das freqiiéncias de cada atributo, destacou-se a moda
e foram colocados a média e o desvio padréo, para pro-
piciar uma idéia da dispersdo dos resultados € servir de
elemento decisorio, no caso de empate, pois um desvio
padrdo menor indica uma maior concentragdo dos da-
dos. Lembrando que / significa o atributo sem nenhu-
ma importancia e 5 representa extrema importancia,
quanto maior for o valor da média do atributo maior
sua importancia.

Por outro lado, no Quadro 2, os atributos foram
ordenados segundo o valor apresentado pela sua média,
primeiramente dentro de sua categoria (Conhecimen-
tos/Habilidade/Atitudes) e, em seguida, sob o aspecto
geral, misturando todos os atributos.

Da observagdo dos quadros, verifica-se que, na
opinido dos gerentes de P&D, os cinco atributos se dis-
tribuem na seguinte avaliagdo:

Mais importantes

habilidade de tomada de decisdo;

capacidade de lideranga;

capacidade de trabalhar em equipe;

criatividade;

habito de comegar o ataque a um problema/projeto
pela revisdo da literatura.

Menos importantes

envolvimento emocional com o trabalho;

dominio de técnicas estatisticas;

conhecimento do funcionamento do sistema de RH;
conhecimento do funcionamento do sistema adminis-
trativo-financeiro;

® interesse por quesides de natureza administrativa.

Diante do exposto, verifica-se que os aiributos con-
siderados mais importantes situam-se na categoria das
Habilidades, as quais podem ser, na sua maioria, desen-
volvidas por treinamento especifico. Tanto isto é verda-
de que, considerando a média dos atributos por catego-
ria, obtiveram-se as seguintes médias:

CONHECIMENTOS : Média 3,62
HABILIDADES : Média 4,16
ATITUDES : Média 3,64

[HABILIDADES > ATITUDES > CONHECIMENTOS]

Isto indica que nos atributos desejaveis, as Habili-
dades, devem ser mais importantes que as Atitudes,
que, por sua vez, devem ser mais importantes que os
Conhecimentos, de acordo com a opinido dos gerentes.

Analisando os atributos considerados menos im-
portantes, é digna de nota a reduzida importéncia dada
aos aspectos administrativos: conhecimento do sistema
de RH, Administrativo-Financeiro e, mesmo, interesse
por questdes de natureza administrativa. Considerando
que a geréncia de primeiro nivel acima do pesquisador,
foco da presente pesquisa, € o primeiro passo dado para
a carreira administrativa, que obrigara o seu ocupante,
caso deseje progredir, a um envolvimento cada vez
maior com os aspectos administrativos da organizagio,
a verificagdo desses resultados deve ser avaliada com
destaque pelos gerentes de P&D.

Tal posi¢do pode explicar, em grande parte, a enor-
me dificuldade que o gerente de pesquisas enfrenta,
quando ascende a niveis hierarquicos mais elevados, pa-
ra falar a mesma linguagem dos demais executivos, pro-
venientes de outras unidades funcionais da organizagio,
onde tais conhecimentos sdo absolutamente rotineiros.

Segundo a percep¢io dos pesquisadores

Os resultados provenientes da opinido de 74 pesqui-
sadores encontram-se tabulados no Quadro 3. Convém
salientar que, quando da pesquisa, os atributos ndo se
encontram divididos em categorias, o que s6 foi feito
apos o preenchimento do questionario. Da mesma for-
ma utilizada na pesquisa da opinido dos gerentes, apre-
senta-se, em seguida, a ordenag¢do dos atributos, na par-
te dos pesquisadores, segundo a média obtida, como po-
de ser verificado no Quadro 4.

Verifica-se, entdo, que, segundo a percep¢ao dos
pesquisadores, 0s cinco atributos sdo distribuidos pelas
seguintes avaliagoes:

Mais importantes

¢ habilidade de tomada de decisdo;

¢ capacidade de planejamento, organizagdo e controle;

¢ conhecimento da empresa e de suas praticas, politicas
e valores;
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Quadro 2

Ordenagdo dos Atributos Desejdveis do Gerente de P&D, Sob a Otica dos Gerentes

(usando a média dos atributos)

Classificagdo
Por Categoria Geral

a. competéncia técnica na area de especializagdo . . .. .. .. ... ... 0. 5 20

2 | b. conhecimentos em areas correlatas a especializagdo . . . . ... ... ... ... 6 29
< | c. domfnio de técnicas estatisticas .. ... ... .. ... L Lo L L 9 33
@ | d. conhecimento da empresa e de suas praticas, politicasevalores . . ............ 3 18
5 e. conhecimento dos produtos/missdes e mercados/clientes da organizagdo . . ... .. .. 2, 13
2 | f. consciéncia de custos e das implicagdes administrativas das decisdes técnicas. . . . . . . 1 8
S | g. domfnio de métodos de Pesquisa . . - . . . ..o i e e e 4 19
O | h. conhecimento do funcionamento do Sistema Administrativo-Financeiro da empresa . . 7 31
i. conhecimento do funcionamento do Sistema de Administragdo Recursos Humanos . . . 8 32

a. capacidade de redigir com clareza, precisdoecorregdo . .. .. .. .. ... ... . 12 15

b. capacidade de fazer apresentagSesverbais . . . . . ... ... . L oL 10 12

c. capacidade de orientar trabalhoalheio. . . .. .. .. ... ... .. .. ... 0., 7 9

d. habilidade de relacionamento interpessoal, especialmente comcolegas .. .. ... ... 6 7

«» | e. capacidade de trabalharemequipe . . . .. . . .. .. . e 3 3
S| f criatividade . . ... L. e 4 4
g g. capacidadedelideranga . . ... .. .. ... .. ... .. 2 2
‘S | h. habilidade de resolugdo dosproblemas . . .. .. .... ... ... .. ..., 5 6
= | i habilidade de processamento de informagdes . . . . ... .. .. ... ... ... 9 11
j. habilidade de tomadadedecisdo . . . ... .. ... ... e e 1 1

k. capacidade de alocagdo de recursos . . .. .. ... ... ... i 14 23

1. escolhade estilo de liderangaadequado . . . . ... ... ... . ... 15 24

m. capacidade de planejamento, organizagdoecontrole. . . . . .. ... ... ... ... .. 11 14

n. capacidade deauto-andlise . .. ............ .. ..., 13 21

o. capacidade de gerar confianga superior . ... ... ... .. ... ... ... ... 8 10

a. hdbito de leitura sistemdtica de textostécnicos. . . . .. .. ... L. L. .., 4 22

b. ambigfo profissional . . . . . . . . ... e e 8 28

| ¢. héabito de comegar o ataque a um problema/projeto pela revisdo da literatura . . .. . . 1 S

g | d. independénciadejuizo . ... ... ... .. e 2 16
E e. aceitagdode opiniBesalheias . . .. .. ... ... .. .. L L e e 3 17
S [ f. interesse por questdes de natureza administrativa . . ... ... ... ... ... ... .. 9 30
< g. envolvimento emocionalcomotrabalho ... .. .. .... .. ... ... ... ..., 10 34
h. disciplinade trabalho . . .. .. ... . ... e e e 6 26

i. entrosamento com grupos profissionais externos a organiza¢io .. ............ S 25

j. interesse pelo desenrolar dos acontecimentos externos a0 CP&D e d empresa . . . . . . 7 27

e capacidade de liderancga;
® consciéncia de custos e das implica¢ées administrati-
vas das decisGes técnicas.

Menos importantes

envolvimento emocional com o trabalho;

dominio de técnicas estatisticas;

conhecimento em 4reas correlatas a especializagio;
habito de comegar o ataque a um problema/projeto
pela revisao da literatura;

e aceitacdo de opinides alheias.

Aqui também pode-se notar que os atributos per-
tencentes a categoria das Habilidades foram considera-
dos os mais significativos, embora, contrariamente a
opinido dos gerentes, os Conhecimentos apresentassem
valores mais altos do que as Atitudes. Assim, conside-
rando os atributos por categoria, na opinido dos pesqui-
sadores evidenciam-se as seguintes médias:

CONHECIMENTO : Média 4,06
HABILIDADES : Média 4,34
ATITUDES : Média 3,88

HABILIDADES > ATITUDES > CONHECIMEN-
TOS

Cumpre assinalar que, na opinido dos pesquisado-
res, contrariamente ao que ocorreu com os gerentes, in-
cluem-se entre os atributos mais importantes aqueles li-
gados aos aspectos administrativos da organizagéo: ca-
pacidade de planejamento, organizagdo e controle; co-
nhecimento da empresa e de suas praticas, politicas e va-
lores; e consciéncia de custos e das implicag6es adminis-
trativas das decisdes técnicas.

Tal posi¢do dos pesquisadores ndo é ocasional,
pois, verificando os atributos considerados menos im-
portantes, ndo se inclui entre eles nenhum que diga res-
peito aos aspectos administrativos, como, de modo sur-
preendente, ocorreu na opinido dos gerentes.

Outrossim, nota-se que, enquanto a criatividade te-
ve um destaque pronunciado na percep¢do dos gerentes,
a Gtica dos pesquisadores é completamente diferente,
pois atribuem um valor pequeno em relagdo aos demais.
Embora isso possa parecer estranho, é absolutamente
coerente, pois 0s pesquisadores entendem que a criativi-
dade é de extrema importéncia para eles, porém ndo tdo
importante para o individuo que assume o cargo de ge-
rente de P&D.
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Quadro 4

Ordenagdo dos Atributos Desejaveis do Gerente de P&D, Sob a Otica dos Pesquisadores

(usando a média dos atributos)

Classificagao
Por Categoria Geral
a. competéncia técnica na dreade especializagdo . . .. .. .. ... ... 6 27
2 b. conhecimentos em dreas comrelatas 4 especializagdo . . . .. .. .............. 8 32
=] c. domfinio de técnicasestatisticas . .. ... ... ... .. ... ... 9 33
E d. conhecimento da empresa e de suas praticas, politicase valores . . .. ....... . 1 3
'g| e conhecimento dos produtos/missGes e mercados/clientes da organizagdo . . ... .. .. 3 11
Sif consciéncia de custos e das implicagGes administrativas das decisGes técnicas. . . . . . . 2 5
S| & dominio de métodosdepesquisa . . . . . . .. .. .. 7 29
h. conhecimento do funcionamento do Sistema Administrativo-Financeiro da empresa . . 5 20
i. conhecimento do funcionamento do Sistema de Administragdo Recursos Humanos. . . 4 17
a. capacidade de redigir com clareza, precis@o e corregdo . . . . . ... . ... ... ... 11 16
b. capacidade de fazer apresentagdesverbais . . . . . .. .. .. .. ... . L. 13 19
¢. capacidade de orientar trabalhoalheio. . . . . .. .. .. ... ... L oo L. 5 7
d. habilidade de relacionamento interpessoal, especialmente com colegas . . ... ... .. 12 18
e. capacidade de trabalharemequipe . . . . . . . . .. ... ..o 14 22
G criatividade ... ... 15 28
3|8 capacidadedelideranga . .. . ....... ... Lo 3 4
= | h. habilidade de resolugdo dosproblemas . . .. ... ... ... ... . ..., ...... 6 8
| i habilidade de processamento de informagdes . . . . . .. .. ..o 9 14
T 1 j. habilidade de tomada de deciSFO . . . . . . ... e 1 1
k. capacidade de alocagdo deTecursos . . . . . . .. .. .. .. e e 4 6
l. escolha do estilo de lideranga adequado . . . . .. .. ... ... ... ... .. . ..., 10 15
m. capacidade de planejamento, organizagdoecontrole. . . . . ... ... .. .. .. ..., 2 2
n. capacidade de auto-analise . . . . ... .. .. . . ... e 7 12
0. capacidade de gerar confianga no superior . . .. .. ..., .. L. L L L. 8 13
a. habito de leitura sistemdtica de textostécnicos. . . . . . .. .. ... ..., 7 26
b. ambigdo profissional . . . . ... ... L e e e e s 24
c. habito de comegar o ataque a um problema/projeto pela revisdo da literatura . . . . . . 9 31
w| d. independénciadejuizo . ... ... . ... 4 23
T| e aceitagdo de opinidesalheias . . . . ... ... ... o 8 30
= | f. interesse por questdes de natureza administrativa . . .. ... ... oL 1 9
< | g envolvimento emocionalcom o trabalho . . ... ... ................... 10 34
h. disciplinade trabalho . .. ... ... ... ... ... e 2 10
i. entrosamento com grupos profissionais externos a organizagdo . . . ... ........ 3 21
j. interesse pelo desenrolar dos acontecimentos externos ao CP&D e 4 empresa . . .. .. 6 25
Andlise fatorial dos atributos que compdem ] ] N
os conhecimentos FATOR 2: “Conhecimento Técnico Pessoal
Os resultados apresentados indicam que os atribu- Atributos Carga Fatorial
tos que compdem os Conhecimentos podem ser agrupa-
dos em dois fatores, que foram denominados ‘‘Conheci- Conhecimento em dreas correlatas a espe-
cializagdfo .................... 0,75
Competéncia técnica na drea de especiali-
FATOR 1: “Conhecimento Organizacional” ZAGAO . .. 0,69
- Dominio de métodos de pesquisa . . . . . 0,65
Atributos Carga Fatorial
Conhecimento do Sistema Administrati- mento Organizacional’’e ‘‘Conhecimento Técnico Pes-
vo e Financeiro da Empresa .. .. .. .. 0,89 soal’’, e que deverdo incluir os atributos descritos a se-
Conhecimento do Sistema Administrati- guir. O atributo que ndo faz parte desses dois fatores €
vo de Recursos Humanos da Empresa . . 0,88 considerado irrelevante, em termos de poder de explica-
Conhecimento da empresa e de suas pri- gao.
ticas, politicase valores . .......... 0,60 Os resultados gerais, relativos a analise fatorial dos
Consciéncia do custo e das implicagGes atributos que compdem os Conhecimentos, indicam que
administrativas das decisOes técnicas . . . 0,54 o dominio de técnicas estatisticas pode ser desconsidera-
Conhecimento dos produtos/misses e do para a formagdo dos atributos desejaveis para o ge-
mercados/clientes da organiza¢do . . . . . 0,47 rente de P&D, visto que sua carga fatorial é reduzida
para compor os atributos do Conhecimento.
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Andlise fatoriai dos atributos que compdem
as Habilidades

Da andlise fatorial realizada sobre os atributos de-
sejaveis do gerente de P&D, que integram a categoria de
Habilidades, notamos que os atributos das Habilidades
podem ser agrupados em dois fatores. Esses dois fatores
foram denominados de ‘“Habilidades de Comando”’ e
“Qutras Habilidades’’ e devem incluir os seguintes atri-
butos:

FATOR 1: ‘“Posicionamento em Rela¢io a Aspectos

Internos ¢ Externos”
Atributos Carga Fatorial
Interesse por questdes de natureza admi-
nistrativa . . . .................. 0,76
Disciplina de trabatho ............ 0,69
Entrosamento com grupos profissionais
externos d organizagdo . . . ... ...... 0,56
Interesse pelo desenrolar de acontecimen-
tos externos ao CP&D e a empresa . . . . 0,55
Ambigdo profissional . . ... ........ 042

FATOR 1: ‘“‘Habilidades de Comando™

Atributos Carga Fatorial
Capacidade de planejamento, organizagdo

econtrole . ................... 0,83
Capacidade de lideranga . . . ........ 0,65
Capacidade de auto-andlise . .. ...... 0,57
Capacidade de alocagdo de recursos . . . 0,57
Capacidade de gerar confianga no superior 0,52
Escolha do estilo de lideran¢a adequado - 0,47
Habilidade de tomada de decisdo . .. .. 0,46
FATOR 2: “Outras Habilidades”

Atributos Carga Fatorial
Capacidade de trabalhar em equipe . .. 0,68
Criatividade . . . . ... ... ........ 0,59
Habilidade de relacionamento interpes-

soal, especialmente com colegas . . . . . . 0,59
Capacidade de redigir com clareza, pre-

cisdfoecorre¢fo ................ 0,49

Por outro lado, nota-se que foram eliminados,
mercé de sua reduzida carga fatorial, os seguintes atri-
butos: capacidade de fazer apresentagdes verbais; capa-
cidade de orientar o trabalho alheio; habilidade de reso-
lugdo de problemas; habilidade de processamento de in-
formagdes;

Anilise fatorial dos atributos que compdem as Atitudes

Como fruto da observacdo da analise fatorial reali-
zada sobre os atributos desejaveis do gerente de P&D,
na categoria de Atitudes, verifica-se que os atributos
que integram as Atitudes podem ser agregados em dois
fatores apenas. Tais fatores foram cognominados de
“Posicionamento em Relagdo a Aspectos Internos e Ex-
ternos’’ e ‘‘Estratégia de A¢do’’, que devem agregar os
seguintes atributos:

FATOR 2: “Estratégia de Agfo”

Atributos Carga Fatorial
Hiébito de comegar o ataque problema/

projeto pela revisfo da literatura . .. .. 0,82
Hibito de leitura sistemitica de textos

técnicos . .. .. ... e 0,58

Outrossim, em virtude da reduzida carga fatorial,
foram eliminados da categoria das Atitudes, os atribu-
tos abaixo: independéncia de juizo; aceitacdo de opi-
nides alheias; envolvimento emocional com o trabalho.

Lista consolidada dos atributos desejdveis para o geren-
te de P&D

Em virtude das opinides coletadas e das analises
efetuadas, pode-se propor a lista consolidada dos atri-
butos desejaveis para o gerente de P&D, que deve pos-
suir a seguinte composi¢édo:

CONHECIMENTOS
Conhecimento Organizacional

® Conhecimento do Sistema Administrativo Financeiro
da empresa;

® Conhecimento do Sistema Administrativo de Recur-
sos Humanos da empresa;

* Conhecimento da empresa e de suas praticas, politi-
cas ¢ valores;

* Consciéncia de custos e das implica¢gdes administrati-
vas das decisdes técnicas;

¢ Conhecimento dos produtos/missGes e merca-
dos/clientes da organizacdo.

Conhecimento Técnico Pessoal

¢ Conhecimento em areas correlatas as especializacdo;
¢ Competéncia técnica na area de especializacdo;
¢ Dominio de métodos de pesquisa.

HABILIDADES
Habilidade de Comando

Capacidade de planejamento, organizagio e controle;
Capacidade de lideranga;

Capacidade de auto-analise;

Capacidade de alocagdo de recursos;

Capacidade de gerar confian¢a no superior;

Escolha do estilo de lideranca adequado;
Habilidade de tomada de decisdo.
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Outras Habilidades

¢ Capacidade de trabalhar em equipe;

e (Criatividade;

e Habilidade de relacionamento interpessoal, especial-
mente com colegas;

Capacidade de redigir com clareza, precisdo e corre-
¢do.

ATITUDES

Posicionamento em relagcdo a aspectos internos e exter-
nos

e ‘Interesse por questdo de natureza administrativa;

¢ Disciplina de trabalho;

e Entrosamento com grupos profissionais externos a
organizacio;

¢ Interesse pelo desenrolar dos acontecimentos externos
ao CP&D e 4 empresa;

* Ambicdo profissional.

Abstract

Estratégia de acdo

e Habito de comegar o ataque problema/projeto pela
revisdo da literatura;
e Habito de leitura sistematica de textos técnicos.

Portanto, a existéncia desta lista pode trazer uma
grande coniribuigdo a selegdo dos futuros gerentes de
P&D, uma vez que 0s candidatos serdo avaliados a luz
de variaveis objetivas e mensuraveis, as quais serdo atri-
buidas notas de zero a dez, que servirdo para avaliar
qual o pesquisador que estaria em melhores condigbes
de ascender ao cargo de gerente de P&D.

E evidente que esta lista podera ser acrescida de ou-
tros atributos subjetivos, que os responsaveis pela trans-
formag¢do do pesquisador em gerente de P&D poderdo
incluir. Porém, ndo resta duvida de que, como esquema
inicial para desencadear o processo de sele¢do, sua utili-
zac¢do ndo deve ser absolutamente desprezada, devendo
ser utilizada com grande destaque.

This work aims to fit through a research done within industrial
interprise of Sio Paulo State, which are the desirable attributes
that a R&D manager must be owner to conduct

efficaciously his work. The proposition of a consolidated

list of this attributes aims to bring a positive contribution

for the initial scheme to select the news managers and

to evaluate those who are in activity nowadays.

Uniterms:

R&D Manager
Researcher
Attributes
Knowledge
Skills
Attitudes

Research and Development (R&D) area or activity
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