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Resumo

A discussdo dos perfis meio e fim na literatura sobre administragiio da
pesquisa concentra-se, geralmente, nas diferengas de estrutura e de papéis.
Neste trabalho tem-se como objetivo investigar as discrepincias entre
esses perfis, mas enfocando os aspectos psicossociais relacionados a papéis
organizacionais, grupo de trabalho, percepgio da organizagdo e percepgio
do ambiente externo. Os dados analisados foram obtidos de uma amostra
composta de 672 empregados da EMBRAPA, através de cadastro e
questiondrios auto-aplicados, e comparados quanto &s duas categorizagdes
de perfis, meio e fim, segundo a natureza da estrutura (unidades centrais
versus descentralizadas) e a da ocupagiio (suporte 4 pesquisa versus
pesquisador). Constataram-se diferengas significativas em relagfo as quatro
categorias psicossociais, poucas quanto a natureza da estrutura e muitas
quanto & da ocupagiio. Entre os pesquisadores predominam os aspectos
mais cognitivos e entre o pessoal de suporte & pesquisa evidenciam-se o0s
mais afetivos.
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INTRODUCAO

A literatura sobre estruturas de organizagbes €, em
geral, muito farta e vem sendo enriquecida com estudos
empiricos feitos em diferentes tipos de institui¢des. Al-
guns autores brasileiros t€ém se preocupado com esse
tema nas organizagdes de pesquisa. Entre eles podem ser
citados Vasconcellos (1979, 1983, 1986); Vasconcellos
& Hemsley (1986); e Marcovitch (1981). Entretanto,
apesar de estes autores detectarem caracterfsticas estru-
turais em organizagdes de pesquisa, a faceta psicossocial
tem sido pouco explorada. Estudos neste campo sio
necessdrios, principalmente quando se deseja intervir na
melhora do clima organizacional ou na melhor definigdo
das politicas de recursos humanos, ou mesmo gerar mais
conhecimentos que possam subsidiar o administrador de
pesquisa.

Assim, neste artigo tem-se como objetivo identificar
as diferengas psicossociais entre os perfis meio e fim de
uma instituigdo de pesquisa, a EMBRAPA. Mais preci-
samente, pretende-se estudar essas diferengas entre o
pessoal das unidades centrais (sede) e o das descentrali-
zadas (unidades de pesquisa) e entre os pesquisadores e
o pessoal de suporte a pesquisa ou de apoio possuidores
de, pelo menos, o primeiro grau de escolaridade completo.

Nos dois préximos tépicos tecem-se algumas consi-
deragdes sobre estrutura organizacional e papéis ocupa-
cionais no contexto da administragiio de pesquisa. Com
isso, pretende-se utilizar algumas conceituagdes, investi-
gando as caracteristicas psicossociais dos perfis meio e
fim, de modo que a compreensio dos mesmos possa
auxiliar o processo de andlise, bem como a formalizagio
e a aplicagiio das politicas de administragio de recursos
humanos nas instituigdes de pesquisa. Apés esse quadro
referencial, descreve-se a metodologia do estudo e, em
seguida, analisam-se os resultados da pesquisa, tendo
por base a natureza da organizagiio e a da ocupagdo. Nas
conclusdes sintetizam-se as principais diferengas entre
as unidades da sede e as descentralizadas e entre os
pesquisadores e o pessoal de suporte & pesquisa, ou seja,
as diferengas determinadas pela estrutura organizacional
e pela estrutura ocupacional na institui¢io de pesquisa
investigada.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura de um sistema organizacional depende de
seu tamanho, sua missiio, seus objetivos, da tecnologia
adotada no seu processo de produgiio e dos aspectos
comportamentais que também interferem em sua confi-
guragio. Como dizem Jucius & Schlender (1968, apud
Vasconcellos, 1983): "Estrutura Organizacional é o ar-
cabougo formado pela autoridade, atividades e comuni-
cagdes de individuos em cada unidade organizacional,
desde a tarefa mais simples a deciso mais importante,
suas fungdes, bem como a relagio de cada parte para
com as demais e para com a organizagio como um
todo"”. Nessa mesma linha de pensamento encontra-se
Vasconcellos (1983), afirmando que a estrutura "depen-

de dos objetivos e da estratégia da organizagiio, da na-
tureza da atividade e da tecnologia, do fator humano e
das caracteristicas préprias que exigem a adequagdo das
técnicas gerenciais as suas necessidades”.

Por outro lado, é possivel imaginar que essa estrutura,
além de depender dos aspectos citados, pode ser capaz
de determinar muitas das caracteristicas psicossociais de
unidades da organizagiio e de seus papéis ocupacionais.
Neste trabalho pretende-se desviar o foco de atengdo dos
aspectos ligados a estrutura e ocupagdio para os psicos-
sociais, entretanto utilizando-os na andlise como varia-
veis independentes,

Vasconcellos & Hemsley (1986) descrevem os tipos
de estruturas como sendo: tradicionais, apropriadas a
atividades repetitivas e ambientes estiveis; inovativas,
mais adequadas as organizagBes que vivem em ambien-
tes turbulentos; e matriciais, apropriadas as organiza-
¢Oes de pesquisa. Estas sdo formas de manter unidades
funcionais (de estrutura tradicional com énfase na espe-
cialidade), criando-se relagbes horizontais entre elas e
estruturando-se recursos provenientes de vdrias fontes
para desenvolver atividades comuns. Nas palavras de
Vasconcellos (1979) significam "combinar as vantagens
da estruturagio por 4rea cientifica com a possibilidade
de integragdo eficaz entre as diversas dreas quando os
projetos necessitam de equipes multidisciplinares”.

A estrutura matricial € a mais evidenciada nas institui-
¢bes de pesquisa (Vasconcellos, 1986). A EMBRAPA,
como tal, segue a mesma linha. Nas suas unidades de
pesquisa predomina uma estrutura matricial complexa por-
que, além de possuirem as caracterfsticas mencionadas,
sio descentralizadas em fungfo de 4reas geogrificas e de
produtos pesquisados ou linhas de pesquisa.

Essas unidades descentralizadas tém estrutura hori-
zontal e sdo caracterizadas pela multidisciplinaridade.
Foram organizadas para centrar seus esforgos na inves-
tigagfio de um produto ou conjunto de produtos agrico-
las, de problemas e recursos naturais de uma dada regifio
ecolégica ou de procedimentos e produtos a serem adap-
tados para determinado Ambito regional. Tal estrutura
agrupa especialidades e recursos organizacionais, de mo-
do que os conhecimentos e as tecnologias previstos em
sua missdo possam ser gerados. Contudo, mesmo tendo
optado por essa forma de estruturagfio para suas unida-
des de pesquisa, a EMBRAPA mantém outra estrutura
mais tradicional em suas unidades centrais, as quais se
organizam por especialidades ou fung¢des, para o exerci-
cio de atividades rotineiras ou cartoriais da Empresa.
Estas unidades, localizadas na sede, dispdem de menos
flexibilidade, mais verticalizag@io hierarquica, mais for-
malizagio, nio sendo suas atividades ou seus recursos
tdo bem organizados em torno de projetos ou produtos.

Assim, em uma mesma organizagio coexistem duas
estruturas bastante distintas. A primeira poderia ser cha-
mada de perfil fim e a outra de perfil meio, de acordo
com os objetivos para os quais foram criadas. Ao mes-
mo tempo em que dependem dos objetivos da instituigdo
de pesquisa e das estratégias desenvolvidas para alcan-
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¢d-los, estruturas ou perfis podem determinar muitas das
caracteristicas psicossociais dos individuos e dos grupos
de trabalho nelas existentes, bem como seus sentimentos
em relagiio aos papéis organizacionais, suas percepgdes
da pr6pria organizagiio e do ambiente externo.

PAPEIS OCUPACIONAIS

Os papéis resultam das interagdes individuais. Cons-
tituem outra forma de organizag¢fio dentro das institui-
¢des. Segundo Quirino & Pereira (1980), podem ser
conceituados como conjuntos de prescrigdes comporta-
mentais relacionados a produgiio e/ou a distribuigiio de
bens e servi¢os. Em outras palavras, o papel constitui a
maneira de agir do individuo, desejada pelo grupo ou
pela sociedade, na ocupagdo de determinada posigdo.

De acordo com Handy (1978), em qualquer situagio
o individuo (pessoa central) desempenha um papel em
relagfio a cada pessoa do grupo (seu conjunto de papéis).
Como intimeras vezes os individuos fazem parte ao mes-
mo tempo de diferentes grupos, tém vdrios conjuntos de
papéis. Essa multiplicidade torna-se mais complexa, ain-
da, em uma organizagiio de estrutura matricial, como
ocorre na maioria das institui¢des de pesquisa.

O individuo pode, por exemplo, ser a0 mesmo tempo
pesquisador, coordenador de projeto, membro da equipe
de outro(s) projeto(s) em sua unidade e em outra(s)
unidade(s), responsdvel por campo experimental, mem-
bro ou chefe de equipe para andlise de projetos especi-
ficos, além de desempenhar outros papéis sociais, tanto
na familia como em outros grupos de sua comunidade
ou da sociedade. Bernardes (1982) afirma que os com-
portamentos esperados de cada participante dependem
de sua posigiio e sdo complementares aos comportamen-
tos de seus companheiros, formando uma rede de pa-
péis. Assim, costuma-se dizer que a organizagfo € cons-
titufda por uma estrutura de papéis.

Essa estrutura, em uma organizagio de pesquisa co-
mo a EMBRAPA, tem dois grandes grupos de papéis
ocupacionais: um de pesquisa e outro de suporte a pes-
quisa. O primeiro € formado pelos pesquisadores, res-
ponsdveis pelas atividades diretamente relacionadas a
missiio e aos objetivos da empresa. O segundo grande
grupo é composto pelos demais empregados, os quais se
ocupam predominantemente de atividades mais rotinei-
ras e de apoio logistico as atividades de pesquisa.

Essa separagio mostra serem nftidas as diferengas
entre os perfis desses dois grupos no referente a poder
de decisilo, aptiddes pessoais, necessidades, exigéncias,
interesses e expectativas exigindo, portanto, formas di-
ferenciadas de estimulo, recompensa e administragio.
Contudo, pouca informagiio com base empirica tem sub-
sidiado a defini¢iio dessas formas. Mais especulagGes do
que dados sélidos tém sido utilizadas por administrado-
res de pesquisa.

Xavier (1984), estudando clima e cultura organizacio-
nais em dez unidades de pesquisa agropecudria, encon-
trou mais diferengas entre os grupos hierdrquicos ou
subculturas (dirigentes, pesquisadores, assistentes ou as-

sessores e técnicos de nivel médio) de organizagdes di-
ferentes do que entre os de uma mesma organizagdo.
Essa constatagiio significa que a cultura diferencia nio
s6 as pessoas e os grupos, mas também as estruturas
organizacionais. Por outro lado, ela é também preditor
de unifio, uma vez que as pessoas em organizagbes de
trabalho tendem a se aproximar e a se aliar pela simila-
ridade de formagio, quando ocupam os mesmos cargos,
executam as mesmas atividades ou dividem os mesmos
espagos fisicos (Xavier, 1990). Assim, muitas outras
caracteristicas organizacionais referentes a aspectos psi-
cossociais podem apresentar padrdes de diferenciagiio
bem mais marcantes entre os perfis meio e fim.

Ainda de acordo com Xavier (1984), pode-se dizer
serem os pesquisadores o segundo grupo mais insatisfei-
to nas organizag¢Ges de pesquisa agropecudria federais e
estaduais — e os mais intrigados com controles e buro-
cracias —, estando em primeiro lugar o pessoal de apoio.
Este resultado corrobora os achados de Souza (1980):
"Os cientistas (pesquisadores) t€m altos fndices em po-
der, revelando susceptibilidade aos fatores de controle
(...). Ambos os grupos (sulino e nordestino) véem a
organizagio como altamente normativa, exigente em con-
formidade e restri¢oes”. H4 evidéncias de serem os pes-
quisadores os mais criticos, ou porque sua formagio lhes
proporcionou maior senso critico, ou normas, regula-
mentos € restrigdes lhes afetam mais diretamente. H4
indicios de serem eles, juntamente com os dirigentes,
mais comprometidos com os objetivos da organizagiio
do que o pessoal de suporte. Resta saber se essa atitude
deve-se ao fato de os pesquisadores e dirigentes estarem
posicionados na estrutura em niveis de decisiio, ou a
forma como técnicos e assistentes sdo tratados e dirigidos.

A mesma autora afirma que nas organizagdes de pes-
quisa os técnicos sio meros executores —— auxiliares dos
pesquisadores — e os assistentes ou assessores nio tém,
também, poder de decisdo. Sentem-se, em geral, injusti-
¢ados e pouco reconhecidos. Souza (1980) teria, portan-
to, razio ao afirmar: "Essa postura é verbalizada com
freqiiéncia pelos funciondrios das atividades-meio, que
se sentem pouco prestigiados pelos detentores das ativi-
dades-fins".

Naquele grupo (congregando os executores da ativida-
de-meio) predominam pessoas com formagdo geral ou
direcionada para as ci€ncias humanas. Isto faz com que
elas sejam mais "abertas, abnegadas, de comunicagfio mais
calorosa, mais sensiveis e sio, portanto, mais carentes de
apoio, afetividade e aten¢iio" (Xavier, 1984). Por outro
lado, Hinrichs (1978), pesquisando cientistas e engenhei-
ros, concluiu demonstrarem estes tragos de personalidade
também encontrados em outras pessoas ambiciosas dos
campos nio-cientificos e terem problemas profissionais
similares aos dos outros trabalhadores: desejo de reconhe-
cimento, informagio, facilidade para realizar o trabalho,
definigio de fungdes e starus profissional.

Finalmente vale ressaltar diante dessas similaridades
e idiossincrasias apontadas, caber ao gerente de pesquisa
a dificil tarefa de criar um clima de trabalho que seja, ao
mesmo tempo, realizador e apoiador e maneji-lo confor-
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me o perfil de cada subcultura. Entretanto, mais infor-
magdo cientifica torna-se necesséria em relagiio as dife-
rengas entre os perfis ocupacionais meio e fim das orga-
nizagdes de pesquisa. E preciso saber como se estrutu-
ram os papéis ocupacionais, do ponto de vista das ativi-
dades e da divisdo de poder, independentemente de seus
contetdos especificos. Do mesmo modo, muitas ques-
tdes ainda estio sem resposta quanto ao funcionamento
dos grupos de trabalho nesses perfis. Mesmo no referen-
te 4 percepgdio da organizagdo e de seus mecanismos de
funcionamento, apesar dos estudos sobre clima e cultura
existentes, mais informagGes precisam ser obtidas. As-
sim, é necessdrio formar-se um quadro teérico consis-
tente, confidvel e integrado, do qual o administrador da
institui¢fio dedicada a ciéncia e tecnologia possa deduzir
prescrigdes para um desempenho gerencial eficiente.

METODOLOGIA

A amostra deste estudo foi composta de 672 empre-
gados da EMBRAPA com, no minimo, o primeiro grau
de escolaridade completo, correspondendo a aproxima-
damente 30% do universo. Os participantes foram sele-
cionados, aleatoriamente, utilizando-se uma composigio
numérica das respectivas matriculas funcionais.

Os respondentes foram classificados, a posteriori, co-
mo pertencentes s atividades meio ou fim da organiza-
¢io, segundo dois critérios: natureza da organizagio ou
unidade de lotag3o e natureza da ocupagdo ou do cargo
exercido. No quadro a seguir mostra-se o nimero de
individuos da amostra em cada categoria de interesse
para este trabalho.

Nimero de Respondentes Segundo a Natureza da
Organizagiio e a da Ocupagiio

Natureza da
Ocupagiio Pesquisa- Pessoal
dores  de Suporte Totais

Natureza (Fim) (Meio)
da Organizacilo
Sede (Meio) 12 64 76
Unidades
Descentralizadas (Fim) 227 369 596
Total 239 433 672

Cerca de um tergo dos individuos da amostra (34%)
era de pesquisadores lotados em unidades descentraliza-
das e, provavelmente, estavam em efetivo exercicio do
cargo. Menos de 2% eram pesquisadores lotados na sede
administrativa da instituigio, em Brasflia. Mais da me-
tade dos respondentes (55%) era das unidades descentra-
lizadas e ocupava cargos de apoio & pesquisa.

Um quinto dos participantes jia havia ocupado ou
ocupava cargo de supervisio. A grande maioria era do
sexo masculino (72%). Aproximadamente um tergo (31%)
tinha curso de p6s-graduagiio; os demais ou eram bacha-
réis (29%), ou haviam concluido somente o segundo

grau (33%), ou tinham cursado s6 o primeiro grau (7%).

As médias de idade e tempo de servigo na Empresa
eram, respectivamente, 38,9 anos (desvio padrio — dp =
9,2 anos) e 9,7 anos (dp = 4,3 anos). O tempo de servigo
variou entre alguns meses (apenas um respondente) e 15
anos, o tempo de existéncia da EMBRAPA & época da
coleta de dados. A grande maioria (59%) dos responden-
tes tinha de 10 a 15 anos de servigo na instituigio.

Os dados para este estudo foram obtidos em 1989
através de questionério auto-aplicdvel, enviado ao res-
pondente via malote. Posteriormente, foram complemen-
tados com informagdes cadastrais sobre o empregado,
existentes na Empresa. Maiores informagbes sobre a co-
leta desses dados podem ser obtidas em Borges-Andra-
de, Cameschi & Xavier (1990).

O questiondrio era composto de quatro partes, possi-
bilitando medir aspectos sociais, funcionais e psicosso-
ciais. Estes tiltimos foram categorizados em:

* papdéis organizacionais — utilidade do trabalho, inte-
resse pelo mesmo, clareza de defini¢dio de atividades,
grau de holismo no trabalho etc.;

* grupo de trabalho — satisfagio com a supervisio, a
divisio do trabalho, o relacionamento, a colaboragio
no grupo e os sistemas de comunicagfio e competigio;

* percepgiio da organiza¢iio — opinido sobre participa-
¢do nas decisdes, estabilidade no trabalho e progresso
profissional;

* percepgiio do ambiente externo — avaliagiio da exis-
téncia de alternativas de emprego e aspectos preferidos
em organizagOes ideais. Os aspectos psicossociais fo-
ram medidos em escalas de freqiiéncia (1 = nunca, até
7 = sempre), concordincia (1 a 7, de discordo a con-
cordo plenamente) ou preferéncia (1 a 10, da primeira
a dltima preferéncia).

Para atingir o principal objetivo deste estudo, ou seja,
delinear os perfis dos empregados envolvidos com as
atividades meio e fim na EMBRAPA, foram compara-
das as médias e as freqii€ncias dos virios aspectos psi-
cossociais, segundo a natureza da ocupagiio e a da orga-
nizagdo. Para as comparagdes das médias usou-se o teste
t-Student (ap6s o teste de homogeneidade de variincias)
e para as das freqii€ncias o teste Qui-quadrado, depen-
dendo da caracteristica das varidveis em estudo. O nivel
de significincia para esses testes foi definido em 5%,
embora em alguns casos sejam citados niveis ligeira-
mente acima. No préximo tépico serdo apresentados e
discutidos somente os resultados significativos encontrados.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A fim de apontar as diferengas marcantes entre 0s
perfis meio e fim, dividimos este tépico em dois itens.
No primeiro elas sdo discutidas tomando-se como divi-
sor entre meio e fim a natureza da organizagio. No
seguinte estabelece-se como fronteira para essa separa-
¢iio a natureza da ocupagdo. Em ambos os casos as
discrepincias serdo primordialmente analisadas do ponto
de vista psicossocial, classificando-se os resultados ob-
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tidos em quatro categorias: papéis organizacionais, gru-
po de trabalho, caracterfsticas da organizaglo e percep-
¢do do ambiente externo. No inicio de cada item serdo
brevemente apontadas algumas diferengas concernentes
a varidveis pessoais, demogréficas e organizacionais.

Diferencas quanto & natureza da organizaciio

O divisor de dguas na EMBRAPA, quando se deseja
separar os perfis meio e fim pela natureza da organiza-
¢do ou pelas suas caracteristicas estruturais € de metas,
¢ a diferenga entre as unidades centrais e as descentrali-
zadas. Cabe a estas ultimas realizar a pesquisa agrope-
cudria propriamente dita, com estrutura mais horizontal
e flexivel: sdo os Centros de Pesquisa por Produtos e por
Recursos e as Unidades de Pesquisa de Ambito Estadual
e de Apoio a Programas Nacionais, localizados em qua-
se todas as unidades da Federagiio. As unidades centrais,
por outro lado, possuem estrutura mais vertical e menos
flexivel; suas atribuigdes siio coordenar todo o sistema e
dar-lhe apoio administrativo e politico necessério para a

realizagfio da pesquisa. Elas referem-se aos departamen-
tos da sede da Empresa dedicados a assuntos como pla-
nejamento, programagio e difusdo da pesquisa, orga-
mento, recursos humanos e materiais, informética, pu-
blicagdes, documentagio e outros, € as assessorias para
assuntos juridicos, de relagdes publicas etc.

Os resultados das andlises estatisticas (tabela 1) mos-
tram que, em geral, sdo poucas as diferengas significati-
vas encontradas entre meio e fim na EMBRAPA, quan-
do se comparam as unidades organizacionais da sede
com as unidades de pesquisa da Empresa. Do ponto de
vista da escolaridade, hd diferenga entre os detentores
de, pelo menos, o nivel universitirio: no perfil meio
predominam aqueles com graduagiio e no perfil fim os
com pés-graduagio. Essa distinglio era esperada, pois a
politica de incentivo & formagio pés-graduada da insti-
tuigdo € primordialmente voltada para sua utilizagiio co-
mo instrumento de treinamento de seus pesquisadores.
Como a maioria dos pesquisadores estd nas unidades
descentralizadas, € nelas que aparece o maior contingen-
te de p6s-graduados.

Tabela 1

Diferengas Significativas (p. <= .05) entre os Perfis Meio e Fim, Segundo a Natureza da Organizagio
(0 = sede; 1 = unidade de pesquisa)

. ” Teste de
Categoria Varidvel Diferencas * Dados
Pessoal Escolaridade (graduagiio ou pés-graduagio) % Em 0: 52% com bolsas
13% com PG
Em 1: 27% com bolsas
32% com PG
Papel Organizacional Quantidade de treinamento ndo-formal (nimero de cursos) 7 X0=24%1=18(p=.07)
Bolsa de p6s-graduagio (nimero) % Em 0: 10% com bolsas
Em 1: 27% com bolsas
* Quantidade de bolsas de pés-graduagiio (Brasil) X xX0=.067%1=.23
* Quantidade de bolsas de pés-graduagiio (exterior) X x0=.037%1=.11
Utilidade do trabalho ** x X0=56,%1=63
Interesse pelas atividades ** X X0=557%1=60
Organizacional Mudanga de sctores (nimero de setores em que
trabalhou na Empresa) X %0=22;%1= 18 (p=.06)
Salubridade do local de trabalho ** x X0=22;%1=32
Opgio por seguro de vida % Em 0: 79% optaram por seguro
Em 1: 30% optaram por seguro
Ambiente Externo Alternativas de emprego ** X X0=49,%1=44
Preferéncia por melhores condigdes de salubridade **** 7% *0=877%1=77

Notas: *
o nivel de significancia de 5%.

O teste usado para comparar médias (%) foi o ¢-Student e para comparar proporgdes (%) o Qui-quadrado. Para ambos foi utilizado

**  Mensuragdo feita em escala de julgamento de freqiiéncia de 1 a 7, sendo 1 = nunca e 7 = sempre.
***  Mensuragdo feita em escala de concordincia de 1 a 7, sendo 1 = discordo plenamente e 7 = concordo plenamente.
**+**+ Mensuragio feita em escala de preferéncia de 1 a 10, sendo 1 = primeira preferéncia e 10 = menor preferéncia.
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Diferengas entre as amostras da sede e das unidades
de pesquisa, em relagdo a distribuigdo por sexo e idade,
facilidade de ingresso na organizagiio e existéncia de
oportunidades de desenvolvimento pessoal e aprendiza-
gem no trabalho, ndo sio significativas. Portanto, espe-
cificamente neste tltimo caso, apesar de existirem dis-
crepancias concernentes a distribui¢do de pés-gradua-
¢do, parecem ocorrer outros mecanismos de desenvolvi-
mento pessoal no perfil meio (sede), compensando a
prioridade dada aos estudos de mestrado e doutorado no
perfil fim (unidades de pesquisa).

Considerando as varidveis agrupadas em papéis or-
ganizacionais, as amostras tampouco se diferenciam pe-
las médias de saldrio e de tempo de servigo. Confirmam-
se, no entanto, os resultados referentes aos treinamentos.
Nas unidades descentralizadas, percentual muito mais
elevado de individuos foi beneficiado com bolsas de
p6s-graduagdo, tanto no pafs como no exterior. A quan-
tidade de cursos promovidos pela EMBRAPA, nos quais
participaram os sujeitos da amostra, € ligeiramente maior
(significativo somente no nivel de p = .07) nas unidades
centrais, sendo esse, provavelmente, o mecanismo de
compensagio encontrado por elas para manter seu pes-
soal igualmente satisfeito com as oportunidades de de-
senvolvimento e aprendizagem.

A ocupagiio de papéis gerenciais niio distingue as
estruturas meio e fim, apesar de suas grandes diferengas
no concernente a formalizagio dos mesmos e, portanto,
a verticalizaglio decorrente. Assim, sio semelhantes as
proporgdes dos que ocupam ou ocuparam esses papéis,
as médias de tempo nos mesmos e o nimero de vezes
em que os individuos estiveram neles.

Em relagiio ao trabalho desenvolvido nos papéis or-
ganizacionais, apesar de existirem profundas diferengas
em seus contetidos nio mensuradas aqui, neste estudo s6
existem discrepincias significativas quanto a utilidade
do trabalho e ao interesse por ele despertado. Nas uni-
dades descentralizadas € maior a percepgio de que o
trabalho desenvolvido é itil para a EMBRAPA atingir
seus objetivos e as atividades sob a responsabilidade dos
individuos despertam interesse pessoal. A percepgio de
utilidade do trabalho decorre do fato de a pesquisa co-
megar nessas unidades e através delas serem difundidos
os resultados para os usudrios. Portanto, fica mais ficil
associar o trabalho com as finalidades da Empresa. Na
sede, por outro lado, a pesquisa agropecudria niio é rea-
lizada, dificultando a relagio entre as atividades e a
missiio da instituig¢io.

O segundo achado € decorrente do anterior: se hd
conexio entre o trabalho do individuo e os objetivos
organizacionais, hd interesse pelo mesmo. Muitas teorias
psicoldgicas tém, atualmente, centrado o préprio concei-
to de motivagiio no trabalho na questio da definigio e
da realizagiio de expectativas (ou objetivos) organizacio-
nais. Isto talvez sirva de quadro referencial para explicar
os dois resultados encontrados em um mesmo contexto.

Destacamos, ainda, alguns aspectos dos papéis orga-
nizacionais, para os quais nio foram encontrados resul-
tados significativos entre os perfis meio e fim. Deste

modo, ndo existem diferengas quanto ao conhecimento
dos objetivos e das razdes relativos ao trabalho, a rela-
¢io entre o aprendido na escola e o trabalho, as condi-
¢Oes de trabalho que permitam inovagiio, a clareza de
definigdo das atividades executadas, & sobrecarga das
mesmas, a ocorréncia de solicitagSes para realizagiio de
atividades incompativeis e a segmentagio do trabalho ou
existéncia de divisdo do trabalho em partes que precisam
ser completadas por outros.

Nio ha diferengas significativas quanto aos grupos
de trabalho nos perfis meio e fim. Assim, sdo seme-
lhantes as freqiiéncias de solicitagdes de cooperagiio dos
outros para o individuo e de colaboragiio aos outros feita
por ele, de aceitagio de sugestSes pelos outros, de com-
peti¢io entre empregados e de feedbacks positivos e
negativos. Tampouco existem, entre sede e unidades de
pesquisa, discrepancias entre os niveis de autonomia e
satisfagiio com o relacionamento entre colegas, com a
distribuig¢do de tarefas e com a supervisdo recebida. Apa-
rentemente, portanto, sio muito semelhantes as formas
como os grupos de trabalho funcionam e a satisfagio
delas emanada, apesar de serem distintas as metas € as
ag¢des das unidades meio e fim.

Trés caracteristicas organizacionais, além daquelas
relativas as atribuigdes e a estrutura, distinguem as uni-
dades centrais das descentralizadas. Sdo elas: mobilida-
de interna (significincia somente ao nivel de p = .06),
condigdes de salubridade e opgido por seguro de vida em
grupo. Na sede é maior o nimero médio de segles,
divisdes ou setores pelos quais os individuos ji passa-
ram. Isto pode ser explicado pelo fato de ser maior a
formalizagio nas unidades meio. Portanto, é possivel
realizar transferéncias entre as unidades sem haver mu-
danga de domicflio, assim como é mais fécil para o
individuo encontrar outros locais na organizagiio em que
suas habilidades possam ser efetivamente (teis.

Siao, freqiientemente, mais insalubres as condig¢Ges de
trabalho nas unidades fim, pois nelas € realizada a pes-
quisa agropecudria e os individuos expdem-se a animais,
equipamentos ¢ materiais potencialmente perigosos. Na
sede isso dificilmente ocorre. Provavelmente, origina-se
dessas condigdes a proporgio significativamente maior
das opgdes por seguro de vida em grupo adicional nas
unidades de pesquisa.

Outras caracteristicas organizacionais, ainda relacio-
nadas a3 administragio de recursos humanos, nio dife-
renciam os perfis meio ¢ fim: a forma de ingresso do
individuo na Empresa, sua percepgiio de estabilidade no
trabalho e a propor¢io de empregados que optam por
previdéncia complementar. Outras, de natureza psicol6-
gica, tampouco sdo indicadoras de discrepincia entre
esses perfis. Este € o caso das opinides sobre os sistemas
de recompensa (justeza do sistema de promogdes e exis-
téncia de oportunidades de crescimento na carreira e
progresso profissional) e de poder (participag¢iio na to-
mada de decisdes e percepgdo da influéncia da organi-
zagdo em sua drea de atuagiio no pais) e do nivel de
comprometimento dos individuos com a EMBRAPA.
Este dltimo foi calculado através da média aritmética

54 Revista de Administrag¢dio, Sio Paulo v. 27, n. 1, p. 49-60, janciro/mar¢o 1992



dos 15 primeiros itens da terceira parte do questiondrio,
apés andlise psicométrica da adequagiio da medida de
comprometimento, originalmente proposta por Mowday,
Porter & Steers (1982) e adaptada para instituigdes pi-
blicas brasileiras por Borges-Andrade, Afanasieff & Sil-
va (1989).

Analisar-se-iio, a seguir, as diferengas relativas a per-
cepgiio do ambiente externo. E preciso registrar que os
empregados da sede observam com maior freqiiéncia as
alternativas de emprego disponiveis em suas dreas de
trabalho, fora da Empresa. Isto porque a localizagio
geogrifica de seu trabalho (em Brasilia) possibilita-lhes
maiores visibilidade e horizonte. Seus colegas das uni-
dades descentralizadas freqiientemente estio domicilia-
dos em pequenas cidades do interior. Outra explicagio
possivel tem a ver com a natureza de seus papéis ocu-
pacionais: as habilidades desenvolvidas na sede siio, pro-
vavelmente, utilizadas em maior escala nas demais ins-
tituigdes publicas e privadas. Se a EMBRAPA pretende
manté-los em seu quadro, precisa investigar melhor o
que pode determinar suas permanéncias na Empresa.
Uma das formas de investigagio € verificar os fatores
que explicam o comprometimento organizacional, pois
este € um poderoso preditor de rotatividade. Borges-
Andrade, Cameschi & Xavier (1990) realizaram esse
estudo, indicando os conjuntos de fatores existentes nos
perfis meio e fim correlacionados ao comprometimento.

Perguntados sobre as caracterfsticas preferidas por
eles em outras organizagdes, se pudessem as escolher
para trabalhar, os empregados das unidades centrais e
descentralizadas demonstraram muita similaridade em
suas preferéncias. Somente em um caso houve diferen-
¢as significativas: a prioridade por melhores condi¢des
de salubridade € menor entre os da sede do que entre
seus colegas das unidades de pesquisa.

Diferencas quanto a natureza da ocupagio

E possivel conceber os perfis meio e fim de institui-
¢des de pesquisa ndo s6 em termos de como sio organi-
zadas suas partes e de quais sio seus objetivos, mas
também em termos da natureza das ocupagdes existentes
nas mesmas. Neste caso, o identificado como fim, do
ponto de vista organizacional, pode ser visto como meio
e vice-versa. De acordo com a concepgfio ocupacional,
o perfil fim na EMBRAPA refere-se aqueles papéis de-
finidos pela Empresa como estritamente voltados a ob-
tengio final de seus produtos. Nesta categoria poderia
ser incluido, portanto, o cargo de pesquisador. Por outro
lado, no perfil meio seriam inclufdas todas as ocupagdes
de suporte ou apoio para que os produtos sejam obtidos.
Esta definigfio seria apropriada para classificar os de-
mais cargos da institui¢fio, estejam eles no campo, nos
laboratérios, nos setores administrativos, em bibliotecas,
em casas de vegetagio, em oficinas, em centros de com-
putagiio ou em setores de transporte. Deve ser lembrado,
no entanto, que o universo deste estudo nio incluiu
cargos cujas exigéncias de escolaridade fossem inferio-
res ao primeiro grau. Isto eliminou, principalmente, ope-

rdrios rurais, motoristas e auxiliares de servigo.

Ao contririo dos resultados obtidos comparando-se
os perfis pela natureza da organizagfo, os testes de dife-
rengas de médias (¢-Student) e de diferengas entre pro-
por¢des (Qui-quadrado) mostram agora muitas diferen-
¢as significativas entre os perfis meio e fim (tabela 2).
Assim, dar-se-4 énfase as diferengas e niio as semelhan-
¢as entre os perfis concebidos do ponto de vista ocupacional.

Grandes discrepincias sdo observadas, ji na caracte-
rizag¢do inicial das amostras. Entre os pesquisadores h4
somente um quinto pertencente ao sexo feminino, en-
quanto essa fragio € de um tergo entre o pessoal de
apoio. Este pessoal tem somente 2% de pds-graduados e
35% com curso superior, enquanto entre o0s pesquisado-
res 82% sio p6s-graduados e 18% té€m graduagio. Neste
perfil fim a média de idade € mais elevada e existem, na
visdo dos individuos, mais oportunidades de desenvolvi-
mento pessoal e aprendizagem no trabalho. Os dados a
seguir indicam o significado dessas diferengas.

No grupo das variiveis referentes a papéis organiza-
cionais observa-se a relevincia do investimento da ins-
tituigdo em seus pesquisadores. A participagio deles em
cursos de curta duragiio oferecidos pela Empresa € duas
vezes maior do que a do pessoal de apoio; a obtengdo
de bolsas de pés-graduagiio no pafs e no exterior §,
respectivamente, 18 e 56 vezes maior do que as obtidas
no perfil meio. Somente 3% da amostra deste perfil ji
receberam bolsas, enquanto entre os pesquisadores sobe
para 66%. Esses niimeros permitem concluir, ainda, que
o treinamento de pesquisadores tem sido feito, funda-
mentalmente, através de pés-graduagiio, enquanto o do
pessoal de suporte tende a ser maior através de cursos
de curta duragio na prépria instituigdo. As diferengas
encontradas entre as médias de saldrios, 2.8 vezes maio-
res para os pesquisadores, deixam claro que o macigo
investimento em treinamento também se reflete na re-
munerag¢io dos mesmos, funcionando como mecanismo
de retengio na organizagio e de estimulo a conclusio de
Seus cursos.

E interessante comparar as propor¢des de pessoal pés-
graduado com as de pessoal que recebeu bolsas para
pés-graduagio. No perfil fim h4, nitidamente, maior nii-
mero de pés-graduados do que de individuos que obti-
veram bolsas, enquanto no perfil meio € maior a propor-
¢do dos que foram bolsistas em comparagiio aos pos-
graduados. Parece, portanto, ter sido a EMBRAPA bem-
sucedida no recrutamento de individuos ja treinados pa-
ra seu quadro de pesquisadores. Entretanto, tem tido
alguns problemas para manter os treinados por ela em
pés-graduagio no seu quadro de suporte a pesquisa. Um
caminho para solucionar esse problema poderia ser via
saldrio, pois este componente do sistema de recompensa
€ 2.8 vezes menor no grupo de suporte 2 pesquisa em
relagdo ao de pesquisadores.

A presenga nos papéis gerenciais € distinta entre os
perfis meio e fim, quando analisados em termos ocupa-
cionais. Percentual significativamente maior de pesqui-
sadores j4 ocupou cargos comissionados, fungdes de con-
fianga ou chefias. Contudo, nio existe diferenga quando
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Tabcla 2

Diferengas Significativas (p. <= .05) entre os Perfis Meio e Fim, Segundo a Natureza da Ocupagio
(0 = suporte a pesquisa; 1 = pesquisadores)

Teste de

Categoria Varidvel Diferengas * Dados
Pessoal Sexo (masculino ou feminino) % Em 0: 66% de M; 34% de F (1/3)
Em 1: 81% de M; 19% de F (1/5)
Idade (anos) x X 0=375 1 =414
Escolaridade (graduagfo ou p6s-graduagio) % Em 0: 35% com BS; 2% com PG
Em 1: 18% com BS; 82% com PG
Oportunidades de crescimento pessoal e aprendizagem ** x x0=40,%1=52
Papel Quantidade de treinamento ndo-formal (nimero de cursos) X X0=13;%x1=27
Organizacional Bolsa de pés-graduagdo (nimero) % Em 0: 3% com bolsas
Em 1: 66% com bolsas
* Quantidade de bolsas de pés-graduagio (Brasil) X X0=.03;x1=.55
* Quantidade de bolsas de pés-graduagiio (exterior) X % 0=.0057%1=.28
Saldrio (NCz$) X % 0=34775,% 1 =97,843
Ocupagio de fungdo de confianga anteriormente % Em 0: 20% estiveram c¢m posigdes gerenciais
Em 1: 36% estiveram em posigdes gerenciais
Quantidade de fungbes de confianga ocupadas
anteriormente (nimero) x xX0=44;,%1= .75
Excercicio de supervisio (nimero de subordinados dirctos) X xX0=29%1=132
Conhecimento dos objctivos das atividades ** x x0=64,%1= 67
Clareza de definigio das atividades ** X X0=60;x 1= 62
Relagdo entre formagdo e atividade atual ** X x0=47%1= 59
Interesse pelas atividades ** x x0=58%1= 6.1
Percepgdo da rotina das atividades ** x x0=45%1= 31
Grau de segmentagio do trabalho ** X xX0=45%1= 49
Grupo de Grau de autonomia ** X x0=53;%1= 56
Trabalho Solicitagdes de cooperagio a outros ** X %x0=36%1= 46
Competigio no grupo ** X x0=31%1= 36
Accitagdo de sugestdes pelo grupo ** X X0=51;%1= 438
Feedback negativo ** x x0=38"l= 35
Satisfagdo com relacionamento no grupo ** X 2X0=62;%1= 54
Satisfagdo com supervisdo ** X x0=48%1= 39
Satisfagdo com divisio do trabalho ** X X0=49% 1= 42
Organizacional Forma de ingresso % Em 0: 85% por n ingressos
15% por extingdo de 6rgio de origem
Em 1: 78% por n ingressos
22% por extingdo de 6rgio de origem
Mudanga de sctores (niimero de setores em que
trabalhou na Empresa) X X0=20,%1= 14
Estabilidade no trabalho *** X X0=53;x1= 45
Opg¢lo por previdéncia complementar % Em 0: 77% tém previdéncia complementar
Em 1: 61% tém previdéncia complementar
Crescimento na carreira e progresso profissional *** x X0=36%1= 5.1
Participagiio na tomada de decisdo ** 21 x0=34,%1= 48
Criticas a falta de valorizagdo pessoal % Em 0: 6% criticam falta dc valorizagio pessoal
Em 1: 1% critica falta de valorizagio pessoal
Criticas a4 administragio de RH na Empresa % Em 0: 19% criticam administragio de RH
Em 1: 10% criticam administragio de RH
Criticas a gestio organizacional da Empresa % Em 0: 3% criticam gestio organizacional
Em 1: 10% criticam gestio organizacional
Ambicnte Preferéncia **** por:
Externo * Melhor salirio x X 0=28(la); X 1 =34 ()
» Estabilidade no emprego x Y 0=5.1(@4a), % 1=06.0 ()
* Mclhores condigdes de salubridade x % 0=7.7(8a); 3 1 = 8.1 (10a)
* Existéncia de planos de saide X %X 0=6.5 (7a); 3 1 = 7.6 (8a)
* Oportunidades de inovagio X % 0=55(5a); % 1=4.4 (4a)
* Oportunidades de treinamento X X 0=48(3a) % 1=4.03a)
* Promogses justas 2z x0=48(3a) Y 1=5.4(6a)
* Realizagdo profissional x % 0=3.0(2a); Y 1=20a)
¢ Imagem organizacional X X 0=62(6a)y, Y 1=5.2(5a)
Notas: * O teste usado para comparar médias (%) foi o ¢-Student e para comparar proporgdes (%) o Qui-quadrado. Para ambos foi utilizado o

nivel de significincia de 5%.
**  Mensuragio feita em escala de julgamento de freqiiéncia de 1 a 7, sendo 1 = nunca e 7 = sempre.
***  Mensuragio feila em escala de concordincia de 1 a 7, sendo 1 = discordo plenamente ¢ 7 = concordo plenamente.
*##* Mensuragdo feita em escala de preferéncia de 1 a 10, sendo 1 = primeira preferéncia ¢ 10 = menor preferéncia.
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se compara a ocupagio atual de tais posi¢des, indicando,
provavelmente, que os pesquisadores tendem a ocupar
esses papéis por perfodos limitados, enquanto o pessoal
de apoio neles permanece por perfodos mais longos.
Para muitos destes € mais fdcil aceitar atribuigdes geren-
ciais, vistas como parte integrante de suas carreiras, en-
quanto para os pesquisadores sdo percebidas como inter-
rupgdo de suas carreiras.

Se a interpretagio estiver correta, fica ficil compreen-
der outra diferenga significativa encontrada. E muito
maior o nimero de papéis gerenciais antes ocupados por
individuos do perfil ocupacional fim. Apesar de ndo
haver discrepfincias na ocupagdo atual dos referidos pa-
péis, entre as proporgdes dos empregados nos dois per-
fis, € distinta a quantidade de poder efetivamente exer-
cido na organizagiio, ao desempenhar tais papéis. Um
indicador desse fato pode ser a quantidade de emprega-
dos atualmente sob a supervisio de determinado indivi-
duo, significativamente maior entre pesquisadores. Estes
tém, em média, 4.5 vezes mais subordinados.

A maneira como o trabalho € realizado nos papéis
organizacionais distingue, fundamentalmente, os perfis
ocupacionais meio e fim. E maior a freqiiéncia, entre os
pesquisadores, do conhecimento de objetivos e razdes
relativos ao que executam; da constatagiio de estarem
suas atividades claramente definidas; e da percepgio da
relagiio entre o aprendido na escola e o feito no trabalho.
Assim, para eles hd defini¢io mais evidente de expecta-
tivas, objetivos e desempenhos e melhor inser¢io nas
carreiras para as quais se formaram. E previsivel, por-
tanto, estarem mais motivados para o trabalho. Esse
efeito pode ser constatado quando se verifica ser signi-
ficativamente maior, entre eles, a freqiiéncia de interesse
pessoal pelas atividades sob sua responsabilidade.

A freqiiéncia de atividades rotineiras, nio permitindo
inovagdo, € maior entre o pessoal de apoio a pesquisa.
Também entre eles o trabalho é menos segmentado.
Entre os pesquisadores, ao contririo, freqiientemente suas
atribui¢Ses incluem a realizagfo de parte ou segmento
de trabalho que é completado por outro empregado. As-
sim, é curioso constatar, apesar de terem mais dominio
sobre suas vidas e seu trabalho, tanto em termos de
conhecé-lo como de modificd-lo, os pesquisadores sen-
tem-se mais dependentes de outros empregados para exer-
cer seus papéis.

O funcionamento dos grupes de trabalho e os pro-
cessos afetivos resultantes também siio essencialmente
discrepantes entre os perfis ocupacionais meio e fim. Os
pesquisadores tém significativamente maior autonomia,
decidindo freqiientemente o que e como fazer seu traba-
lho, assim como mais oportunidades de solicitar a cola-
boragdo de seus colegas. E neste perfil que os individuos
percebem, com maior intensidade, que cada um desses
colegas tenta realizar suas atividades visando sempre a
superagdo dos demais. Isto permite supor existir maior
competig¢do entre eles.

No perfil meio, por outro lado, sugestdes oferecidas
pelos individuos sdo significativamente mais aceitas pe-
lo grupo de trabalho. Nele recebe-se mais sugestdes ou

informagdes quando se realiza mal o trabalho. Em resu-
mo, entre os pesquisadores hd mais competigdo e indi-
vidualismo e entre o pessoal de suporte 3 pesquisa h4
mais colaboragio e intercimbio, apesar de o trabalho ser
menos segmentado. Emanam dessas formas de funcio-
namento grupal niveis de satisfagdo também significati-
vamente distintos: o pessoal de apoio estd mais satisfeito
quanto ao relacionamento com os colegas, a distribuigio
de tarefas em seu local de trabalho e & qualidade da
supervisdo recebida.

Quais caracteristicas organizacionais distinguem os
dois perfis ocupacionais aqui discutidos? Em primeiro
lugar, hi diferenga quanto a uma das formas de ingresso
na EMBRAPA, facilmente compreendida por quem co-
nhece a histéria de sua criagiio. Proporgdo significativa-
mente maior de pesquisadores (em relagiio ao pessoal de
suporte) foi absorvida pela Empresa por causa da extin-
¢do do 6rgio de origem, embora essa quantidade seja
hoje s6 um quinto do total dos individuos. Esse 6rgio de
origem fol, na quase totalidade dos casos, o Departa-
mento Nacional de Pesquisa Agropecudria do Ministério
da Agricultura, extinto com a fundagiio da EMBRAPA.

Hd maior mobilidade interna (isto é, maior nimero de
segOes, setores ou divisdes nos quais ja trabalharam)
entre o pessoal de apoio. Isto pode ser resultado da
busca de atividades que despertem maior interesse nos
individuos de apoio, ou do fato de os pesquisadores, em
conseqiiéncia do alto grau de especializagio, serem for-
¢ados a permanecer em alguns locais de trabalho, nos
quais suas capacidades possam ser aproveitadas.

Ainda quanto aos aspectos de administragiio de recur-
sos humanos, nota-se concorddncia mais elevada do pes-
soal meio com a afirmativa de que suas condi¢des con-
tratuais garantem seguranga (estabilidade) no emprego,
embora isto niio signifique graus diferentes de compro-
metimento com a organizagdo ou de percepgio de alter-
nativas de emprego. Este pessoal opta, em proporgio
significativamente maior, pelo sistema complementar de
previdéncia da Empresa. Esta atitude € intrigante, pois
sdo os pesquisadores, com maiores saldrios, os que tém
mais a perder se forem aposentados unicamente pelo
sistema previdencidrio obrigatério. Talvez a explicagdo
desta aparente contradigdo seja a visdo de futuro dos
individuos dos dois perfis.

Os pesquisadores sdo profissionais altamente qualifica-
dos e suas perspectivas de mercado de trabalho siio maio-
res. Para muitos deles, a aposentadoria talvez signifique
somente a mudanga de instituigio de trabalho, com a
continuagdo do progresso profissional e de rendimentos,
enquanto para os demais venha a ser a interrupgio do
trabalho e dos rendimentos dele advindos. Assim, para os
pesquisadores a carreira sé seria interrompida pela morte,
enquanto para o pessoal de apoio o seria pela aposenta-
doria. Este assunto, no entanto, tem hoje maior espago
para a especulagio do que para a discussio empirica,
necessitando de mais dados para ser melhor compreendi-
do. Com o passar dos anos e a aproximagio do tempo em
que proporgiio significativa de empregados aposentar-se-4,
serd necessdrio e possivel estudar melhor o tema.
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As caracteristicas organizacionais relativas aos siste-
mas de recompensa e poder sdo outra forma de encon-
trar diferengas essenciais entre os perfis ocupacionais
meio e fim. Tais diferengas nio aparecem em relagio a
justeza do sistema de promogdes, alids igual e intensa-
mente criticado por ambos os perfis ocupacionais, nem
no concernente 2 influéncia da EMBRAPA no pafs, con-
siderada muito grande pelos dois.

Motivados pela maior exposigio ao treinamento, os
pesquisadores créem mais fortemente existir oportunida-
des de crescimento na carreira e progresso profissional
na Empresa. Essa crenga, certamente correta, pode ter
sido fortalecida pelo plano de carreiras da instituigio,
prevendo promogiio vertical automdtica em decorréncia
da obtengdo de titulo de pSs-graduagio somente para o
perfil fim. Tal dispositivo do plano de carreiras, no en-
tanto, nio parece ser suficicnte para os pesquisadores
avaliarem mais positivamente o sistema de promogdes
vigente. E preciso nio esquecer que esse dispositivo
afeta, no méximo, duas vezes a vida das pessoas na
organizagiio, enquanto esse sistema estd presente, pelo
menos, anualmente em suas vidas.

A participagdo na tomada de decisdes administrativas
ou técnicas ¢ significativamente mais elevada entre os
pesquisadores. Este resultado, juntamente com aquele
referente 4 quantidade de subordinados, evidencia que
os pesquisadores detém maior poder na instituigfio. Con-
siderando-se a natureza da mesma, pode-se dizer que
esse resultado era o esperado.

Na tdnica questio aberta do questiondrio, referente a
criticas e sugestdes, os que a responderam fizeram, em
geral, criticas. Essas respostas livres, depois de terem
seus conteddos analisados, foram categorizadas em trés
tipos: criticas a falta de valorizagio pessoal, & adminis-
tragdo de recursos humanos e 2 gestdo organizacional.
Em seguida, foram comparadas as freqiiéncias de indi-
cagio ou nio dessas criticas nas amostras dos perfis
meio e fim. De acordo com a natureza da ocupagio, os
resultados dessas comparagdes foram significativos, com
o uso do Qui-quadrado.

O pessoal de apoio tem freqiiéncia maior de criticas
a falta de valorizagiio pessoal e & administragiio de re-
cursos humanos. Provavelmente, elas sio efeitos das
diferengas encontradas quanto a quantidade de treina-
mento, as oportunidades de crescimento e aprendiza-
gem, as relagSes entre formagdo e atividades atuais e a
freqiiéncia de crescimento na carrcira e progresso profis-
sional. Os pesquisadores, por outro lado, fazem com
mais freqiiéncia criticas a gestio organizacional da Em-
presa. Também algumas diferengas encontradas ante-
riormente podem explicar este achado. Os pesquisadores
acumulam ndmero muito maior de posi¢cdes gerenciais e
as ocuparam em niveis de maior poder; tém melhor
clareza sobre suas atividades; conhecem mais as razdes
de execugdo delas; e tém maior participagiio na tomada
de decisGes. Essas experiéncias acumuladas dio-lhes,
assim, mais condi¢des para perceber problemas de ges-
tdo organizacional e articular competentemente criticas
e essa gestio.

Quanto a percep¢iio do ambiente externo, as alter-
nativas de emprego disponiveis fora da EMBRAPA t€m
freqiiéncia similar nos dois perfis, apesar de grandes
diferengas encontradas nos papéis organizacionais. Con-
tudo, é preciso saber como esses perfis reagiriam se lhes
fosse dada a oportunidade de escolher a organizagio
para trabalhar.

Os resultados dos testes t, referentes is ordens de
prioridades atribuidas a dez aspectos organizacionais,
mostram que os valores divergem muito entre os dois
perfis. As prioridades para melhor saldrio, mais estabili-
dade, melhores condig¢Ges de salubridade, planos de saii-
de mais adequados e sistema de promogdes mais justo
sdo mais evidentes (ndmeros mais préximos de 1) para
o pessoal de apoio. Por outro lado, os pesquisadores dio
prioridades significativamente mais elevadas para opor-
tunidades de inovagdo e de treinamento, condi¢bes de
realizagdo profissional e instituigSes que gozem de bom
conceito no pais.

De modo geral, o observado é que no perfil ocupacio-
nal meio siio mais apontadas as prioridades relacionadas
aos aspectos de administragiio de recursos humanos, en-
quanto no perfil fim sdo prioritdrias as caracteristicas de
desenvolvimento de recursos humanos e de status. Ape-
sar dessas diferengas, ndo se pode esquecer que ambos
os grupos colocam como primeiras prioridades saldrio,
treinamento e realizagiio e como dltimas salubridade,
planos de saide e aposentadoria. Esses achados po-
dem ser muito importantes para a Empresa definir poli-
ticas de retengdo de pessoal adequadas a cada perfil e,
simultaneamente, dirigidas a todo o seu capital humano.

CONCLUSAO

Os aspectos psicossociais parecem deter padrdes di-
ferenciadores bastante claros, em fungio da concepgio
adotada de perfis meio e fim em uma institui¢io de
pesquisa, tomando-se a EMBRAPA como instincia de
investigagio. As diferengas acentuam-se, dramaticamen-
te, se a referida concepgio relacionar-se s caracteristi-
cas ocupacionais, em oposi¢iio is organizacionais.

Quando foram definidos meio e fim em relagfio a
natureza da organizagio (unidades centrais versus unida-
des de pesquisa) encontrou-se grande similaridade entre
os perfis nos aspectos relativos a papéis gerenciais,
autonomia, relagdes sociais, natureza de feedback, satis-
fagiio no grupo de trabalho, sistemas-de recompensa,
poder e nas caracteristicas de desenvolvimento e status
desejadas em organizagdes alternativas. Poucas diferen-
¢as foram encontradas em aspectos administrativos e de
trabalho nos papéis organizacionais, quanto a adminis-
tragio de recursos humanos da institui¢io, percepgio de
alternativas de emprego e caracteristicas de administra-
¢io de recursos humanos preferidas nesse emprego.

Embora haja percepgio idéntica de oportunidades de
desenvolvimento, no perfil meio o treinamento ocorre
através de cursos promovidos pela organizagio e no
perfil fim através de pés-graduagdo. Nas unidades de
pesquisa hd maior percepgio de utilidade do trabalho e
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interesse por ele, condigdes freqlientemente mais insalu-
bres, mais opgdes por seguros de vida e maior priorida-
de atribuida a salubridade como condi¢io desejada em
outros empregos. Nas unidades centrais ocorrem mais
mobilidade interna e maior percepgio de alternativas de
emprego disponiveis fora da Empresa.

A modificagiio da concepgio dos perfis meio e fim
para uma abordagem de natureza ocupacional (pessoal
de apoio a pesquisa versus pesquisadores) aumentou,
substancialmente, as discrepincias encontradas entre os
perfis. Quanto as varidveis de papéis organizacionais, os
pesquisadores percebem mais oportunidades de treina-
mento e sio, efetivamente, mais treinados pela institui-
¢do. Eles ttém mais experiéncias gerenciais anteriores,
diversificagio das mesmas e maior nimero de subordi-
nados nessas situagbes. Hd, também, conhecimento dos
objetivos de seu trabalho, suas atividades sdo claramente
definidas e permitem maior inovagiio. Por iltimo, eles
percebem mais a relagfio entre esse trabalho e sua edu-
cagdo, tém mais interesse pessoal pelo que fazem e
véem seu trabalho como mais segmentado e dependente
das agdes de outros.

Foram encontradas, também, grandes diferengas quan-
to aos grupos de trabalho nas ocupagbes meio e fim.
Entre o pessoal de suporte & pesquisa hd mais solicita-
¢oes de colaboragiio feitas aos colegas, mais aceitagiio
de sugestdes por parte destes, mais feedback recebido
quando erros sio cometidos e maior satisfagfio com os
colegas, com a divisdo de trabalho e com a qualidade da
supervisdo. Entre os pesquisadores prevalece a compelti-
¢io no grupo e hid mais autonomia de trabalho.

Nos aspectos organizacionais foram registradas pe-
quenas diferengas quanto a forma de ingresso na
EMBRAPA. Ficou evidente ter o pessoal meio mais
mobilidade interna, maior percepgio de estabilidade no

emprego e opgio mais freqliente por previdéncia com-
plementar. Os sistemas organizacionais de recompensa e
poder parecem favorecer os pesquisadores, 0s quais per-
cebem mais oportunidades de crescimento na carreira e
progresso profissional e participam mais freqlientemente
da tomada de decisSes administrativas ou técnicas.

Embora niio tenham sido detectadas diferengas signi-
ficativas na percepgiio de alternativas de emprego, as
prioridades sio radicalmente distintas entre os dois per-
fis ocupacionais analisados. Enquanto os pesquisadores
priorizaram aspectos de desenvolvimento pessoal e sta-
tus das organizagOes preferidas, o pessoal de suporte
apontou como suas prioridades as organizagGes possui-
doras de condigdes mais favordveis de administragio de
recursos humanos.

Além de sugerir os fatores a serem considerados pela
EMBRAPA para definigio e aplicagiio de suas politicas
de administragdo, desenvolvimento e manutengio de pes-
soal em seus perfis meio e fim, este estudo pretendeu
langar alguma luz sobre as questdes tedricas concernen-
tes aos aspectos psicossociais dos referidos perfis em
institui¢des de pesquisa. Estes perfis tém sido estudados
com alguma freqii€ncia na literatura nacional, mas nio
sob o enfoque aqui utilizado.

Os resultados sugerem ser, no perfil ocupacional meio,
geralmente mais elevados os valores de varidveis psico-
16gicas pertencentes ao dominio afetivo, enquanto entre
os pesquisadores tornam-se maiores os escores de varid-
veis psicolégicas de natureza cognitiva. Esta constatagiio
indica que a maneira de estudar e de intervir nesses
perfis precisa ser bastante diferenciada. Talvez ainda
seja possivel deduzir, do apresentado aqui, ser a ocupa-
¢do do individuo muito mais importante do que a orga-
nizagdo estrutural da instituigio de pesquisa, em relagiio
a determinagio das caracteristicas psicossociais da mesma,
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Abstract

When rescarch management authors discuss means and end profiles, they
usually concentrate on structural and role differences. The purpose of the
present paper is to investigate the discrepancies between those profiles, by
focusing on psychosocial features related to organizational roles-work, work
group, organizational perception and external environmental perception. Data
was obtained through personnel files and a self-applied questionnaire, from a
sample of 672 EMBRAPA employees. Comparisons were made in terms of
two definitions of means and end profiles, according to the nature of the
estructure (central administration vs. research centers) and of the occupation
(research support vs. researchers). There are few significant differences between
the structures and many between occupations. These differences refer to the
above four categories of psychosocial features. Cognitive aspects prevail among
rescarchers and affective characteristics among rescarch support personnel.
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