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Resumo

Este trabalho é resultado de uma pesquisa de campo realizada junto aos
gerentes de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de empresas industriais do
Estado de S#o Paulo e teve por finalidade evidenciar quais os aspectos
motivacionais mais relevantes que fazem um pesquisador tornar-se gerente de
P&D. Simultaneamente, foi realizado um estudo da associagfio entre 0s
aspectos motivacionais e proposta uma lista consolidada dos mesmos, no
sentido de fornecer uma contribuigfo exploratéria a esse importante tema.
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CONSIDERACOES GERAIS
Introducido

Inicialmente, procurar-se-4 caracterizar a fungao do gerente
de P&D, que assume um papel decisivo na organizaco da pes-
quisa industrial, ¢ para o qual, como bem colocam Church-
mann, Kruitbosch & Ratoosh, apresenta uma contradigdo em
dois sentidos: deve coordenar 0 imprevisivel e julgar o trabalho
de pessoas com, muitas vezes, maior qualificagio técnica que a
sua. Para tanto, segundo Roman (1974), & necessério, em pri-
meira instincia, compreender o envolvimento de seu trabalho
em dois tipos de geréncia: Geréncia Técnica e Geréncia
de Atividades Técnicas, cujos problemas, drea de compe-
téncia e requisitos quanto s qualificagdes diferem consideravel-
mente.

A Geréncia Técnica envolve aspectos técnicos do cargo
e tem campo de ag30 mais estreito, pois lida com a viabili-
dade de determinado projeto: como abordar os problemas,
que materiais ¢ métodos devem ser usados e quais habili-
dades estiio disponiveis e s3o necessdrias, a fim de realizar
os objetivos programados.

Por outro lado, a Geréncia de Atividades Técnicas exige
familiarizagdo com as vérios aspectos funcionais da organi-
zagdo, com instrumentos e técnicas administrativos € com
perfeita compreensio da contribui¢fo das diferentes éreas pa-
ra concretizar os objetivos organizacionais. Ela exige o en-
tendimento das 4dreas de finangas, contabilidade, produgfo,
marketing, departamento pessoal, planejamento e outras,
bem como a capacidade de usar, integrar e coordenar essas
fungdes, no sentido de fomecer apoio para a atividade técnica.

H2 um ponto fraco que aparece com muita freqiiéncia na
drea de P&D: a incapacidade de perceber as duas fungdes ge-
renciais distintas ai envolvidas.

Um homem sem qualificagdes técnicas nfo pode dirigir,
inteligentemente, atividades técnicas porque lhe falta compe-
téncia técnica para avaliar diferentes alternativas técnicas.
Uma pessoa com orientagfio técnica pode assumir a Geréncia
de Atividades Técnicas, mas devera desenvolver novas habi-
lidades para lidar com aspectos mais amplos da fungio ge-
rencial. Essas fung®es nfio sdo completamente dissociadas,
mas hé substancial diferenca de enfoque para atuar em cada
uma delas. Essa diferenga caracteriza de forma clara a gerén-
cia de P&D, que vai requerer &nfase maior na Geréncia de
Atividades Técnicas, na medida que se verifica maior envol-
vimento com a 4rea administrativa €, em conseqiiéncia, uma
redugdo de atividades na Geréncia Técnica.

Normalmente, as pessoas s3o promovidas pelo seu de-
sempenho; porém, quando um pesquisador € promovido a ge-
rente, a diferenga reside no fato de nfio estar sendo elevado a
um cargo que envolve apenas sua habilidade profissional,
aprimorada durante anos, mas implicando um elenco de no-
vas ¢ desconhecidas fungdes para as quais deverd desenvolver
novos conhecimentos, novas habilidades e novas atitudes.

A transicdo de pesquisador para gerente

As razdes pelais quais os pesquisadores se tomam ge-

rentes de P&D manifestam-se de virias formas. Esta tran-
si¢do pode ser motivada por escolha consciente, ou ser uma
opgdo que surge naturalmente nas suas proprias atividades,
envolvendo-o ¢ atraindo-o. E uma transig3o an4loga aquela
ocorrida em hospitais, quando um médico passa a ser seu
diretor, ou nas Universidades, quando um pesquisador passa
a ser o responsével administrativo por determinado departa-
mento ou coordenadoria.

De acordo com Twiss (1974), 2 medida que o pesquisa-
dor avanga em sua carreira atinge, mais cedo ou mais tarde,
determinado estdgio, onde se defronta com o problema de
qual caminho deva seguir: sair da area de P&D ou permanecer
nela. Se optar por esta iiltima, o que interessa ao presente
trabalho, tem, novamente, duas opgdes: permanecer na 4rea
técnica ou comegar a envolver-se com atividades administra-
tivas.

Embora tal decisfo seja absolutamente pessoal, caso ele
permanega na drea de P&D o envolvimento com atividades
administrativas passa a acontecer de forma natural, pelas cir-
cunstincias que envolvem as situagdes de trabalho e as ne-
cessidades organizacionais. Dessa forma, paulatinamente, o
pesquisador percebe que uma parcela cada vez maior de seu
tempo passa a ser gasta com responsabilidades de caréter ad-
ministrativo, sem ter tomado uma decisfo consciente de tro-
car a carreira técnica pela administrativa,

O pesquisador pode resistir 4 mudanga e continuar na
carreira técnica; esta solugdo, no entanto, acarreta-lhe, tam-
bém, uma série de dificuldades, visto que o simbolo de
status em nossa cultura industrial est4 fortemente associado
ao papel administrativo.

Enquanto sua exceléncia técnica e seus atributos pes-
soais s30 amplamente reconhecidos no ambiente de traba-
lho, o mesmo n3o ocorre nos circulos sociais e, até mesmo,
no ambiente familiar, onde apenas a ascens3o na hierarquia
administrativa é reconhecida como melhoria efetiva de
status.

Tal resisténcia baseia-se também no fato de que, na ver-
dade, n%io h4 outra fung¢Ao na indiistria onde a decisdo de ser
gerente provoque tantos danos A vida profissional. Como
pesquisador ele preparou-se durante anos em determinada es-
pecialidade ¢ sua ascens#o & geréncia priva-lo-4 de exercé-la
em toda a sua plenitude, impedindo-o de acompanhar seu de-
senvolvimento. Por isso, ele deve reconhecer a realidade a
qual estar4, constantemente, exposto: o fato de estar perden-
do o contato com a pesquisa propriamente dita e de passar a
depender, intensamente, da colaboragio de seu grupo de su-
bordinados.

Enquanto pesquisador, seu ambiente, amigos, interesses
e quadro de referéncia sio o mundo da ciéncia; o ingresso na
4rea administrativa isola-o desse mundo t3o familiar, o que
ndo € claramente compreendido pelos antigos companheiros
pesquisadores € nem pelos novos — os demais administra-
dores da empresa.

Mainzer focaliza de forma bastante clara a dificuldade
encontrada pelo pesquisador nessa tomada de decisfo, uma
vez que para este s3o validas as proposigdes:

* O conhecimento cientifico € o mais importante conheci-
‘mento.
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« A ciéncia é a mais profunda forma de conhecimento, pois
nos revela a beleza e o significado do universo.

» A ciéncia é a forma mais itil do conhecimento humano,
pois é por meio dela que ocorre o desenvolvimento tec-
nolégico.

+ Confiar apenas no bom senso € inseguro.

« Cientistas sfo objetivos, buscando somente a verdade.

« Cientistas s3o essencialmente homens de paz e a ciéncia é
a verdadeira linguagem internacional.

» O cientista € o homem mais inteligente do mundo pois,
com o concurso de seus métodos, poderemos contribuir
para a solug@io dos problemas mundiais.

* Vivemos a Era da Ciéncia e ela & fundamental para uma
boa educagio.

» Mais recursos, mais pessoas € maior reconhecimento
piblico devem ser canalizados para a ciéncia.

* Politicos e administradores sem treinamento cientifico e
utilizando-se de métodos niio cientificos ndo sdo con-
fidveis.

* Quanto menos interferéncia politica ¢ administrativa,
melhores serdo os resultados da pesquisa cientifica.

Ao optar pela geréncia devera assumir a 6tica dos admi-
nistradores, baseada em outra escala de valores, que inclui as
premissas:

» O bom senso € fundamental no desenvolvimento de qual-
quer programa,

» Experiéncia e sensibilidade sfo as qualidades-chave para
um bem-sucedido relacionamento humano.

* A verdade absoluta freqlientemente é uma imprudente for-
ma de relacionamento humano.

* O mundo e a natureza humana sio imperfeitos; porém,

um bom programa pode conduzir a uma conveniente con-

tribuico social.

E dificil mudar as crengas e 0 comportamento das pes-

soas; porém, se isso for necessdrio, as justificativas de-

verdo ser muito mais claras e objetivas, quanto maiores
forem as mudangas.

* Qualquer agfio que venha a prejudicar um determinado gru-
po de pessoas deve ser aceita com reservas.

* Os politicos, embora as vezes irresponsiveis, nio siio
pessoas de m4 indole ¢ podem estar com a razo.

* Especialistas geralmente supervalorizam sua importincia
¢ 8m dificuldade em conviver com isso.

« Qualquer pessoa pode se ajustar € conviver com as restri-
¢Bes que sAo impostas, de forma realista, ao seu trabalho.

* Os supervisores geralmente falham ao dar a um determi-
nado programa o apoio necessdrio, da mesma forma que
os subordinados, por ndo compreenderem o programa de
forma global, entusiasmados com o seu préprio trabalho.

Apesar disso, o préprio Mainzer, em pesquisa realizada
junto a 6rgios federais de pesquisas dos EUA, compara a
transi¢io, de pesquisador para gerente, com a opgfio que um
civil faz para tornar-se soldado em tempo de guerra, ou seja,
um pesquisador ao se transformar em gerente passa, em ter-
mos cientificos, a ser um homem completo, que entende
todo o sistema envolvido na pesquisa industrial e nfio ape-
nas o limitado mundo de sua 4rea de especializagfio.

Cita, para mostrar a importincia da atividade adminis-

trativa na vida do pesquisador, que entre os 200.000 cientis-

tas registrados em 1960 no National Register of Scientific

and Technical Personnel, cerca de um quarto assinalaram sua
atividade como geréncia ou Administragfio (Scientific Man-

power Bulletin, n® 17, April 1962).

Segundo esse autor, varios pesquisadores encontram
grande satisfagfio na tarefa de administrar, até para sua
prépria surpresa. Normalmente, acabam se envolvendo,
consciente ou inconscientemente, com as atividades admi-
nistrativas ¢ a op¢o para a geréncia passa a ser um caminho
natural, ndo uma escolha dicotdmica entre a ciéncia ¢ a ad-
ministra¢cio motivada por imposi¢des ou circunstincias.
Outros, por seu turno, sio motivados pelo desejo de pro-
gresso na carreira e, onde quer que se situe, partem em busca
dele. A posigo de gerente representa melhores sal4rios,
maior prestigio e poder e, portanto, um apelo significativo
para a transi¢#o.

Os interessados nessa mudanga podem ou n3o estar su-
ficientemente identificados com a ciéncia, mas o que mais
os atrai € a possibilidade de conhecer o outro lado da pes-
quisa, até entio desconhecido.

A transigfio de pesquisador para gerente € uma oportuni-
dade 6tima para aquele que nfio alcangou o sucesso na carrei-
ra de pesquisador. E uma boa oportunidade inclusive para os
excelentes pesquisadores que, com o passar do tempo,
comegaram a perder o vigor, a confianga e a imaginag3o em
sua 4rea de especializagfio. E uma grande opgio para aquele
que, independentemente de seu nivel como pesquisador, de-
monstra habilidade administrativa e acaba sendo compelido &
geréncia. E, principalmente, € uma grande oportunidade para
aqueles pesquisadores que, conhecedores das dificuldades da
carreira técnica, optam pela administrativa com o intuito de
realizar um trabalho positivo para sua classe, decidindo-se
pela filosofia de ajudar os pesquisadores a ter suces-
SO em suas pesquisas.

Outros fatores podem ser arrolados, tais como, interes-
se em ser a pessoa mais importante dentro de um dado pro-
grama; a oportunidade de agir com autoridade dentro de uma
4rea especifica; possuir um saldrio melhor; possibilidade de
conviver com o ambiente governamental e uma grande
chance de mudar a rotina de sua atividade.

Segundo Uyeki (1966), sua pesquisa demonstra que as
principais razdes para um pesquisador passar A 4rea adminis-
trativa s3o:

» Ela é necesséria para o avango da carreira (49,5% dos en-
trevistados apontaram esta raziio).

* O desejo de envolver-se com os aspectos administrativos
da organizagiio da pesquisa (27,1% dos elementos pesqui-
sados escolheram esta raziio).

De acordo com os resultados da pesquisa de Bayton &
Chapman (1972), os principais motivos pelos quais os pes-
quisadores se transformam em gerentes s30:

* desejo de lideranga;

* contribui¢fio para os objetivos da organizagio;

* ajuda aos colegas;

* oferecer apoio 2 equipe de pesquisa;

* exercer autoridade;

* responsabilidade na tomada de decisdes.
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METODOLOGIA DE ESTUDO

A motivagio é fundamental para o exercicio de qualquer
atividade, especialmente a de pesquisa, cujos resultados tém
elevado grau de incerteza. A nio ser que o gerente de P&D
tenha alto grau de motivagao, nfo poderd administrar de for-
ma eficaz a 4rea de pesquisas, nem conduzir sua equipe de
pesquisadores a resultados positivos.

Objetivos especificos

Os objetivos especificos, relativos a esta temética que
se pretende levantar, s3o os seguintes:

« Quais s30 os aspectos motivacionais, que conduzem ao
cargo de gerente de P&D, considerados mais relevantes,
segundo a opinifio dos gerentes?

« Estudar o eventual relacionamento existente entre os as-
pectos motivacionais apontados.

« Propor uma lista dos aspectos motivacionais que condu-
zem ao cargo de gerente de P&D, no sentido de fornecer
uma contribui¢io exploratéria a esse tema.

Para caracterizar os aspectos motivacionais que condu-
zem ao cargo de gerente de P&D foi utilizado, inicialmente,
o estudo realizado por Bayton & Chapman (1972), modifi-
cado, posteriormente, no trabalho de Maximiano (1977),
aos quais foram acrescentados os resultados de entrevistas
pessoais, mantidas pelo autor com gerentes de P&D e pro-
fessores universitarios envolvidos com o tema.

Assim, a lista resultante apresentou a seguinte compo-

si¢Ao.
Aspectos motivacionais

« os saldrios administrativos sio mais compensadores;
« ¢é melhor ser chefe que subordinado;
« ha maiores desafios em posi¢des de chefia;
« ha possibilidade de fazer coisas novas ¢ diferentes;
« pela oportunidade de superar obsticulos;
« pelos riscos inerentes as posi¢des de chefia;
« pelo prestigio que se adquire;
+ pelaindependéncia que se tem;
« pela contribui¢fio aos objetivos organizacionais;
« pela realizagfio de objetivos individuais;
* para elaborar planos;
« para auxiliar outras pessoas;
« porque no se satisfaz com a carreira técnica;
« pelo reconhecimento que se obtém;
* para associar-se a pessoas competentes;
« para exercer poder e autoridade;
« pararealizar coisas impossiveis a uma s6 pessoa;
« para usar habilidades que emergiram;
« pela inexisténcia de mercado de trabalho técnico;
« pela inexisténcia de condigdes (laboratdrios, equipamentos);
« por exigéncia dos superiores;
« a carreira gerencial € um desenvolvimento natural da car-
reira técnica;
* para conhecer maior niimero de pessoas.
Com a lista foi formulada uma questfio pertinente que

integrou o questiondrio enderegado aos gerentes de P&D.

Para levantar quais os aspectos motivacionais conside-
rados mais relevantes, solicitou-se aos gerentes de P&D que
classificassem, de acordo com a importéncia, os aspectos re-
lacionados, da seguinte forma:

1. nenhuma importancia;
2. pouco importante;

3. importante;

4, bastante importante;

5. de extrema importancia.

A seguir, os aspectos motivacionais foram correlacio-
nados para verificar a existéncia de uma possivel associagdo
entre eles, que pudesse ser digna de maior comentério.

Finalizando, com o propésito de idealizar uma lista dos
aspectos motivacionais, procedeu-se a uma anélise fatorial,
a fim de se estudar a possibilidade de agrega-los em fatores
comuns, bem como analisar a relevéncia de sua existéncia
na composicdo da lista.

Definiches operacionais

Ao longo deste trabalho, diversos conceitos foram utili-
zados no sentido de viabilizar a pesquisa. A fim de evitar
possiveis equivocos apresentamos os principais termos usa-
dos, com o objetivo de esclarecer seus significados.

Atividade ou drea de pesquisa e desenvolvimento

Fungo existente dentro da empresa destinada a Pesquisa
e Desenvolvimento, podendo incluir algumas ou todas as
atividades abaixo mencionadas:
« programa continuo de pesquisa;
« desenvolvimento de novos produtos;
« desenvolvimento de novos processos;
« aumento de produtividade com redug3o de custos;
« absorgfio de tecnologia importada;
« formag3o e/ou manutengiio da equipe de Engenharia;
+ aprimoramento da qualidade e confiabilidade dos produtos;
+ padronizagfo das atividades produtivas;
« treinamento ¢ manutengio da equipe técnica;
« apoio técnico ¢ assisténcia A produgio.

Gerente de P&D

Individuo formalmente designado para assumir a res-
ponsabilidade de administrar ¢ organizar determinado setor
ou projeto na drea de P&D, a fim de que alcance seus objeti-
vos. Em virtude de existirem, na préitica junto s empresas,
diferentes atividades de P&D, seja em seu enfoque, tamanho
e estruturas organizacionais, a atengfo foi concentrada no
gerente de 1° nivel, acima dos pesquisadores, pela im-
portincia de ser esse o primeiro passo dado em dirego A car-
reira gerencial.

Aspectos motivacionais

Elenco de razbes pelas quais determinado agente (gerente
de P&D) opta por determinada alternativa (carreira gerencial).
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Carreira gerencial

Plano formalmente idealizado para indicar o caminho de
ascensio aos diferentes niveis de hierarquia organizacional
dentro da empresa.

Carreira técnica

Plano formalmente delineado para indicar aos pesquisa-
dores qual o caminho de ascensfio dentro de sua 4rea de espe-

cializagHo.
Amostra

Pelo fato de inexistir uma relagio que pudesse identifi-
car os gerentes de P&D em atividade nas empresas indus-
triais, que constituem a populagio a ser pesquisada, utili-
ZOou-s€ uma amostragem por agrupamentos, onde primeiro
foram identificadas as empresas (agrupamento) para, em se-
guida, serem pesquisados os gerentes de P&D (elementos do
agrupamento).

Nesse sentido, adotou-se a abordagem descrita em Sell-
tiz et alii (1974) e, para tanto, solicitou-se & ANPEI (Asso-
ciagio Nacional de Pesquisa ¢ Desenvolvimento das Empre-
sas Industriais) uma relagio das empresas a ¢la filiadas e
domiciliadas em S#o Paulo. Foi consultado, também, o ca-
dastro das empresas participantes dos cursos de Adminis-

tragfio em Ciéncia e Tecnologia, ministrados pelo Instituto
de Administragio da FEA-USP, a fim de serem constituidos
0s agrupamentos.

Procedendo dessa forma, foram visitadas 19 empresas
resultando, na ocasifio da pesquisa, preenchimento de 27
questionarios por parte dos gerentes de P&D em atividade.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS
Classificacio dos aspectos motivacionais

Os resultados relativos a essa questfo, segundo a opi-
nido dos 27 gerentes entrevistados, estfio tabulados no qua-
dro 1. Neste quadro foi colocada a fregiiéncia da importancia
de cada um dos aspectos motivacionais, conjuntamente com
o destaque da média e do desvio padriio. Lembrando que 1
indica aspecto motivacional de nenhuma importéncia e
5 representa extrema importancia, quanto maior for o
valor da média, maior serd a importincia do aspecto motiva-
cional em questio.

Os aspectos motivacionais levantados foram ordenados
de acordo com os resultados apresentados pela sua média, a
fim de estabelecer uma hierarquia de importancia entre eles.
Isto pode ser acompanhado no quadro 2.

Portanto, da observagio do quadro 2 conclui-se que, se-
gundo a opinifo dos gerentes de P&D, os cinco aspectos re-
levantes, motivando-os a aceitar o cargo, s3o:

Quadro 1
Aspectos Motivacionais que Conduzem ao Cargo de Gerente de P&D
o Freqgiiéncia da Importancia , Desvio

Aspecto Motivacional 1] 2] 3] 4[5 Média Padr

» Os saldrios administrativos s0 mais compensadores 2 3 13 8 1 3,111 0,934
« E melhor ser chefe que subordinado 7 7 71 6 - 2444 1,121
» H4 maiores desafios em posigdes de chefia 3 4 11 7 2 3,037 1,091
« H4 possibilidade de fazer coisas novas e diferentes 2 3 9 10 3 3,333 1,074
» Pela oportunidade de superar obsticulos 1 6 8 11 1 3,185 0,962
« Pelos riscos inerentes as posigdes de chefia 5 9 7 6 - 2,519 1,051
« Pelo prestigio que se adquire 3 5 1 8 - 2,889 0,974
« Pela independéncia que se tem 2 3 10 12 - 3,185 0,921
« Pela contribuigdo aos objetivos individuais 1 1 10 12 3 3,556 0,892
» Pela realizaglio dos objetivos individuais 4 4 4 11 4 3,259 1,318
» Para elaborar planos 2 7 10 7 1 2,926 0,997
« Para auxiliar outras pessoas 4 5 12 4 2 2,815 1,111
« Porque ndo se satisfaz com a carreira técnica 8 8 6 4 1 2,333 1,177
« Pelo reconhecimento que se obtém 1 8 6 11 1 3,111 1,013
» Para associar-se com pessoas competentes 1 6 10 9 1 3,111 0,934
» Para exercer poder e autoridade 5 11 9 2 - 2,296 0,869
» Para realizar coisas impossiveis a uma s6 pessoa 5 6 6 9 1 2,815 1,210
» Para usar habilidades que emergiram - 4 12 10 1 3,296 0,775
* Pela inexisténcia de mercado de trabalho técnico 9 13 4 1 - 1,889 0,801
» Pela inexisténcia de condigdes (laborat6rios/equipamentos) 9 14 2 1 1 1,926 0,958
* Por exigéncia dos superiores 5 12 4 4 2 2,481 1,189
« Carreira gerencial é desenvolvimento natural da carreira técnica 3 6 3 9 6 3,333 1,359
» Para conhecer maior niimero de pessoas 4 14 9 - - 2,185 0,681
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Quadro 2

Ordenagfio dos Aspectos Motivacionais que Conduzem ao Cargo de Gerente de P&D

Aspecto Motivacional Média
» Pela contribui¢3io aos objetivos individuais 3,556
« H4 possibilidade de fazer coisas novas ¢ diferentes 3,333
« Carreira gerencial é desenvolvimento natural da carreira técnica 3,333
» Para usar habilidades que emergiram 3,296
» Para realizagio dos objetivos individuais 3,259
« Pela independéncia que se tem 3,185
» Pela oportunidade de superar obsticulos 3,185
« Os sal4rios administrativos s30 mais compensadores 3,111
« Para associar-se com pessoas competentes 3,111
= Pelo reconhecimento que se obtém 3,111
« H4 maiores desafios em posigbes de chefia - 3,037
« Para elaborar planos 2,926
« Pelo prestigio que se adquire 2,889
« Para auxiliar outras pessoas 2,815
« Para realizar coisas impossfveis a uma s6 pessoa 2,815
» Pelos riscos inerentes as posi¢des de chefia 2,519
» Por exigéncia dos superiores 2,481
« E melhor ser chefe que subordinado 2,444
» Porque ndo se satisfaz com a carreira técnica 2,333
« Para exercer poder e autoridade 2,296
« Para conhecer maior nimero de pessoas 2,185
» Pela inexisténcia de condigdes (laboratérios/equipamentos) 1,926
» Pela inexisténcia de mercado de trabalho técnico 1,889
Mais importantes Menos importantes

» pela contribuigfio aos objetivos individuais;

« h4 possibilidade de fazer coisas novas e diferentes;

» carreira gerencial é desenvolvimento natural da carreira
técnica;

« para usar habilidades que emergiram;

» pela realizaglo dos objetivos individuais.

Observando esses aspectos, pode-se especular que a
maioria dos gerentes situa a carreira gerencial como uma
continuagdo natural da carreira técnica, o que, em verdade,
transforma-se em uma situagfio enganosa, pois, a0 assumir
a geréncia de 19 nivel o pesquisador d4 o primeiro passo para
afastar-se de sua especializagdo. Esse posicionamento & re-
sultado da politica adotada pela maioria das empresas indus-
triais, ndo apresentando aos pesquisadores a possibilidade de
afirmarem-se em suas especialidades devido 2 inexisténcia de
uma carreira especifica. Desta forma, aqueles que atingem
determinado estigio como especialistas, ou pcrmanecem on-
de estio ou sfio compelidos a seguir a carreira gerencial. A
prépria legislagdo brasileira colabora para este estado de
coisas, por nio ter definido, ainda, a profissdo de pes-
quisador.

Seguindo este raciocinio, os pesquisadores acabam iden-
tificando seus objetivos individuais na carreira gerencial,
para a qual nfo t&m aptidfo especifica, mas que lhes propor-
ciona o desafio de fazer coisas novas e diferentes e de usar
habilidades, muitas vezes desconhecidas, que emergem du-
rante o exercicio do novo cargo.

» pela inexisténcia de mercado de trabalho técnico;

» pela inexisténcia de condigdes (laboratérios/equipamentos);
« para conhecer maior niimero de pessoas;

- para exercer poder e autoridade;

- porque nio se satisfaz com a carreira técnica.

Analisando os aspectos motivacionais apontados como
menos importantes, pode-se convergir o que foi dito acima.
Eles satisfazem-se com a carreira técnica, existem condic¢les e
mercado de trabalho. N30 estio motivados para exercer o poder
¢ a autoridade, nem para conhecer um maior mimero de pes-
soas. Portanto, ¢ bem provével que, segundo a opinifo dos ge-
rentes de P&D entrevistados, se houvesse uma carreira es-
pecifica ou mesmo um sistema de dupla carreira na 4rea de
pesquisa e desenvolvimento, muitos dos atuais gerentes talvez
nfio tivessem enveredado pela carreira gerencial, podendo con-
jecturar-se que estavam adaptados a condigfio de pesquisadores..

Correlagdo entre os aspectos motivacionais

Na anélise correlacional efetuada nota-se existirem asso-
ciagdes positivas (de mesmo sentido) entre os aspectos moti-
vacionais abaixo que conduzem ao cargo de Gerente de P&D:

Os saldrios administrativos s@o mais
compensadores:

« para exercer poder e autoridade

* pelo prestigio que se adquire

r=0,67
r=0,52
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« pelo reconhecimento que se obtém r=0,52
E melhor ser chefe que subordinado:

« pelos riscos inerentes as posigdes de chefia r=0,71
+ h4 maiores desafios em posi¢des de chefia r=0,68

» para realizar coisas impossfveis a uma s6 pessoa r = 0,57
« para exercer poder e autoridade r=0,57

Hd& maiores desafios em posigdes de chefia:

» pelos riscos inerentes as posi¢es de chefia r=0,79
« & melhor ser chefe que subordinado r=0,68
« pela autoridade de superar obstéiculos r=0,51
Hé possibilidade de fazer coisas novas e
diferentes:

« pela oportunidade de superar obsticulos r=0,76

Pela oportunidade de superar obstdculos:

« h4 possibilidade de fazer coisas novas e diferentes r = 0,76
« pelos riscos inerentes 3s posigdes de chefia r=0,55
« h4 maiores desafios em posicSes de chefia r=0,51

Pelos riscos inerentes as posigdes de chefia:

« h4 maiores desafios em posigBes de chefia r=0,79
« & melhor ser chefe que subordinado r=0,71
« para realizar coisas impossfveis a uma s6 pessoa r = 0,62

« pela oportunidade de superar obstdculos r=0,55
Pelo prestigio que se adquire:
* os saldrios administrativos s30 mais compensa-

dores r=0,52
Para elaborar planos:
* para auxiliar outras pessoas r=0,72
Para aucxiliar outras pessoas:
* para elaborar planos r=072

» para realizar coisas impossfveis a uma s6 pessoa r = 0,52

Pelo reconhecimento que se obtém:
* 0s saldrios administrativos sio mais compensa-

dores r=0,52
Para exercer poder e autoridade:
* os saldrios administrativos s30 mais compensa-

dores r=0,67
= & methor ser chefe que subordinado r=0,57

Para realizar coisas impossiveis a uma sé
pessoa:

« pelos riscos inerentes as posicSes de chefia r=0,62
« & melhor ser chefe que subordinado r=0,57
* para auxiliar outras pessoas r=0,52
« para usar habilidades que emergiram r=0,51

Para usar habilidades que emergiram:
* pararealizar coisas impossiveis a uma s6 pessoa r = 0,51

Anidlise fatorial dos aspectos motivacionais

Em decorréncia da verificago da an4lise fatorial efetuada

sobre 0s aspectos motivacionais, observa-se que eles podem
ser agregados em cinco fatores principais.

Tais fatores receberam as denominagdes Expectativas
em relacdo A fungiio, Atragdo pelo desafio e rea-
lizacao, Aspectos materiais e de relacionamento
do cargo, Ndo adaptacdo A carreira técnica e
Convergéncia dos objetivos individuais com os
organizacionais ¢ devem incluir os seguintes aspectos
motivacionais:

Fator 1: Expectativas em relagdo & fungdo

Aspectos motivacionais Carga fatorial

« E melhor ser chefe que subordinado 0,85
« Pelos riscos inerentes a posigdes de chefia 0,84
« H4 maiores desafios em posi¢Bes de chefia 0,79
« Para exercer poder e autoridade 0,58

» Para realizar coisas impossiveis a uma s6 pessoa 0,56

Fator 2: Atraclo pelo desafio e realizagdo

Aspectos motivacionais Carga fatorial

» Pela oportunidade de superar obsticulos 0,86
= Ha possibilidade de fazer coisas novas e
diferentes 0,76

Fator 3:Aspectos materiais e de relacionamento
do cargo

Aspectos motivacionais Carga fatorial

« Para auxiliar outras pessoas 0,62
* Para elaborar planos 0,61
« Para associar-se com pessoas competentes 0,58
» Pela inexisténcia de condigdes (laboratério/
equipamentos) 0,54
« Os saldrios administrativos sio mais
compensadores 0,52

Fator 4: Ndo-adaptaclio & carreira técnica

Aspectos motivacionais Carga fatorial

« Para usar habilidades que emergiram 0,70
« Pela independéncia que se tem 0,64
* Porque nilo se satisfaz com a carreira

técnica 0,45

Fator 5:Convergéncia dos objetivos individuais
com os organizacionais
Aspectos motivacionais Carga fatorial

« Pela contribuigdo aos objetivos

organizacionais 0,71
» Pela realizaco dos objetivos individuais 0,51
» Pelo prestigio que se adquire 0,50
« Carreira gerencial ¢ desenvolvimento

natural da carreira técnica 0,45
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Por outro lado, pelas suas reduzidas cargas fatoriais, nio
devem ser considerados os seguintes aspectos motivacionais:
* por exigéncia dos superiores;

* para conhecer maior niimero de pessoas.

Com relagfio ao aspecto: pelo reconhecimento que
se obtém, os resultados indicaram possuir uma carga fatorial
negativa e forte (- 0,59) no fator 2, significando que ele nfio
deve ser incluido e, pelo contrério, se depender do reconheci-
mento obtido, ninguém motivar-se-4 a ser Gerente de P&D.

Lista dos aspectos motivacionais

Como resultado da andlise fatorial das opinides dos ge-
rentes, pode-se agrupar os aspectos motivacionais em 5 fa-
tores e propor a seguinte composigiio para a lista:

Expectativas em relagdo & fungdo

» E melhor ser chefe que subordinado

» Pelos riscos inerentes a posi¢des de chefia

» H4 maiores desafios em posigdes de chefia

» Para exercer poder e autoridade

« Para realizar coisas impossiveis a uma s6 pessoa

Atracdio pelo desafio e realizacdo
* Pela oportunidade de superar obsticulos
*» H4 possibilidade de fazer coisas novas e diferentes

Aspectos materiais e de relacionamento do cargo

* Para auxiliar outras pessoas

* Para elaborar planos

« Para associar-se com pessoas competentes

* Pela inexisténcia de condigdes (laboratérios/equipa-
mentos)

Qs saldrios administrativos s30 mais compensadores

Ndo-adapta¢gdo & carreira técnica
« Para usar habilidades que emergiram
« Pela independ@ncia que se tem

+ Porque ndo se satisfaz com a carreira técnica

Convergéncia dos objetivos individuais com os

organizacionais

» Pela contribuigfio aos objetivos organizacionais

« Pela realizago dos objetivos individuais

« Pelo prestigio que se adquire

» Carreira gerencial é desenvolvimento natural da carreira
técnica

A proposigfio desta lista procura trazer uma contri-
bui¢sio ao nebuloso problema da motivagio, induzindo o
pesquisador a transformar-se em um Gerente de P&D.
Como se pode notar, tais aspectos motivacionais exteriori-
zam-se em vérios niveis, desde a nio-adaptagio 2 carreira
técnica, nem tanto pelo fato de nfo estar satisfeito com ela,
mas por desejar ir além dela; passa pela expectativa em
relagfio A fungfio e aos aspectos materiais e de relacionamen-
to do cargo; culmina com o gosto pelo desafio e novidade ¢
com a realizago profissional, fazendo com que os objetivos
individuais e organizacionais atuem de forma convergente.

A verificagdo dos resultados sobre as cargas fatoriais
mais representativas pode ser valiosa no sentido de orientar
quais os estimulos que devem ser acionados para os pesqui-
sadores ingressarem na carreira gerencial. Na verdade, os fa-
tores motivacionais interagem para concretizar determinada
decisfio; € ao nivel dos aspectos motivacionais mais signi-
ficativos que devemos atuar para a mais ficil assimilagfio do
problema da transigfio, pois um individuo convenientemente
motivado saberd compreender, aceitar ¢ superar as naturais
dificuldades que surgirfio quando da sua elevagiio de pesquisa-
dor a Gerente de P&D.

Gerentes ¢ pesquisadores sfio, igualmente, necessarios ¢
importantes na drea de P&D. Saber selecionar e motivar
cada um deles, de forma adequada, deve ser uma preocupago
constante da Alta Administra¢do, pois, assim procedendo,
criard um ambiente de satisfa¢io e operosidade, vital para o
sucesso da atividade de P&D. '
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Abstract

This paper is a result of a field research carried out with the R&D industrial
companies managers of the State of Sao Paulo. The purpose of it was to
show clearly the most relevant aspects that lead a researcher become a R&D
manager. Simultaneously, a study on the association among the
motivacional aspects was carried out and a definitive list of them was
proposed. Both of them were done in a tentative way of providing with an
exploratory contribution to this very important subject.

Uniterms:

* R&D activity or field
« R&D manager

« motivacional aspects
« managerial career

« technical career
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