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RESUMO
Um dos principais fatores para o crescimento e fortalecimento das pequenas
empresas de base tecnológica é possuir em seu quadro de colaboradores mão-
de-obra altamente qualificada. Contudo, existe uma grande dificuldade de man-
ter um corpo técnico e administrativo qualificado em uma pequena estrutura
empresarial. A presença nessas empresas de mestres e, principalmente douto-
res, é muito pequena e quase sempre estes profissionais são sócios ou únicos
donos da empresa. Dessa forma, o artigo busca sugerir estratégias para que es-
sas empresas possam recrutar e manter em seus quadros de profissionais pes-
soal com alta titulação e com competência comprovada.

PALAVRAS-CHAVE
Pequenas empresas de base tecnológica; Gestão de pessoas; Comportamento or-
ganizacional; Estratégia organizacional.

ABSTRACT
One the main factors for the growth and consolidation from tecnological small
enterprises is have in it board of staff, top qualifield workforce. Though there is
a big difficulty to keep up a tecnical and administrative officers in a small enter-
prise. The presence of masters in this enterprises, and mainly doctors, is insigni-
ficant and mostly these professionals are partners or only the enterprise’owners.
This way, this paper suggests strategies for this enterprises can conscript and
keep up in our professionals, highly graduated staff and competency.

KEYWORDS
Tecnological small enterprises; Staff management; Organizational behavior;
Organizational strategy.
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1 INTRODUÇÃO

Entre os poucos consensos estabelecidos no debate sobre globalização, en-
contra-se o fato de que inovação e conhecimento são os principais fatores que
definem a competitividade. As empresas, sejam elas pequenas ou não, precisam
adquirir conhecimento gerencial que oriente a geração, a absorção e o uso de no-
vas tecnologias. 

É possível afirmar que as pequenas empresas de base tecnológica assumem
um papel de agentes de mudanças. Elas se criam e se estruturam em torno de
novas idéias de produtos e serviços, com base em conhecimentos específicos a
respeito de uma determinada tecnologia. Conseqüentemente, elas introduzem
inovações na estrutura industrial e conseguem gerar um valor econômico a par-
tir de conhecimentos científicos adquiridos na fase de formação acadêmica, lem-
brando que a maior fonte de geração de novos conhecimentos são as atividades
de pesquisa. Estas pequenas empresas têm como principal fator de competição
no mercado o lançamento de novos produtos ou serviços e que, segundo Aber-
nathy e Utterback (1978), focalizam sua estratégia competitiva na inovação. São,
portanto, empresas que desenvolvem produtos ou serviços baseados em tecno-
logias que se encontram em fases menos maduras de desenvolvimento, o que
implica, por um lado, em grande incerteza quanto às trajetórias que essas tec-
nologias irão desenvolver, mas, por outro lado, em grande potencial de expan-
são do mercado (MACHADO et al., 2001).

Infelizmente, a maioria dessas pequenas empresas nacionais desenvolve
pouca atividade de pesquisa e desenvolvimento, por ser esta uma tarefa de custo
e risco elevados. Existe apenas um pequeno número de empresas nacionais que
realizam investimentos nesta área, e isto tem demonstrado que muitas dessas
empresas não estão preparadas para os desafios das rápidas mudanças tecnoló-
gicas e crescentes exigências do mercado. Essas empresas não possuem, na
maioria das vezes, recursos financeiros suficientes para produzirem o que real-
mente necessitam. Isso acarreta uma série de dificuldades ao desenvolvimento
tecnológico brasileiro, trazendo como conseqüência uma baixa competitividade
tecnológica das empresas nacionais e reduzida capacidade do país em transfor-
mar ciência e tecnologia em riqueza.

O problema de realizar a pesquisa e o desenvolvimento em pequenas e mé-
dias empresas resume-se basicamente à escala, pois não existe volume suficien-
te de vendas para que seja investido no desenvolvimento de novos produtos e
processos. As pequenas empresas geralmente aplicam tecnologias já existentes
de forma original em novos produtos (KRUGLIANSKAS, 1996). Atualmente, o
número de profissionais ativos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) no país,
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nas empresas, principalmente de pequeno porte, pode ser considerado pratica-
mente nulo quando comparado a outros países. 

Um dos principais fatores para o crescimento e fortalecimento dessa moda-
lidade de empresa é possuir em seu quadro de colaboradores mão-de-obra alta-
mente qualificada (mestres e doutores). Diante deste fato, o artigo busca apre-
sentar informações importantes sobre o perfil desses titulados, com o objetivo
de atrair e manter estes profissionais nas pequenas empresas.

2 IMPACTO DO NÍVEL DE CONHECIMENTO
NAS PEQUENAS EMPRESAS

O conhecimento sempre foi e sempre será importante em um empreendi-
mento. Este conhecimento pode estar ligado ao desenvolvimento técnico do pro-
duto ou projeto, isto é, como fazer, em quanto tempo fazer, quais são os fornece-
dores técnicos de materiais para fazer etc.; ou ao desenvolvimento administrativo/
estratégico, isto é, procurar quem faz, como manter os colaboradores fazendo,
para quem vender (clientes), como vender (custo de venda e distribuição) etc.

Em empresas em que o manuseio do conhecimento é a chave para o cres-
cimento e sucesso da empresa, as habilidades e as experiências adquiridas com
a prática profissional do cotidiano empresarial, atreladas ao conhecimento ad-
quirido nos cursos de pós-graduação (especialização, mestrado e doutorado), po-
dem ser um grande diferencial. No caso das empresas de base tecnológica, o seu
grande patrimônio está no domínio técnico e administrativo que seus profissio-
nais possuem e que permite o contínuo desenvolvimento dos projetos e produ-
tos e a manutenção dos serviços de consultorias especializadas.

Em uma empresa com estrutura reduzida, existem pouquíssimos colabora-
dores responsáveis pela pesquisa e pelo desenvolvimento de novos produtos e pos-
síveis projetos. Quase sempre, esta empresa possui um portfolio reduzido, com
dois ou três produtos de baixo valor agregado e serviços técnicos ligados direta-
mente ao conhecimento que gerou estes produtos. Também podem existir em-
presas que oferecem cursos ligados diretamente ao conhecimento técnico aplicado
no desenvolvimento dos seus produtos e projetos. Dessa forma, o conhecimento
técnico de um de seus colaboradores pode ser o diferencial entre o sucesso ou fra-
casso na criação de um projeto ou produto, ou na disponibilização dos cursos e
serviços para terceiros. Muitas vezes, este colaborador realizou seu mestrado ou
doutorado em uma área técnica que é base para o desenvolvimento de um novo
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produto ou na oferta de um determinado curso técnico. Sua ausência pode para-
lisar este desenvolvimento ou retirar o curso técnico do portfolio da empresa.

A importância da manutenção do profissional junto às pequenas e médias
empresas de base tecnológica é fundamental para aumentar as chances de cres-
cimento e sucesso dessas empresas. Contudo, estas sofrem um grave paradoxo:
não possuem investimento suficiente para manter uma equipe altamente capa-
citada para realizar as inovações que permitem que elas sejam competitivas, e
também não possuem pessoal altamente qualificado porque não têm como pagá-
los, devido ao fato de elas não serem competitivas no mercado; dessa forma não
geram lucros que poderiam ser reinvestidos na empresa para o desenvolvimen-
to de novos projetos e produtos. É um ciclo vicioso que dificilmente tem solu-
ção a curto e médio prazo, e, principalmente para as pequenas empresas, todas
as soluções quase sempre devem ser de curto prazo, pois as empresas podem
correr o risco de falir, caso não contemplem o princípio básico, que é vender
para sobreviver. Dessa forma, todas as soluções devem levar em consideração
que não existe um grande período para pesquisar e desenvolver. 

Para as pequenas empresas nacionais de tecnologia, o custo da pesquisa por
novos produtos ou mesmo o treinamento (aquisição do conhecimento) de pro-
fissionais para realização de consultorias é muito custoso, devido ao valor inves-
tido na contratação dos profissionais e na compra de material permanente e de
consumo necessário para a realização do trabalho. Quase sempre, este investi-
mento é por um período longo e, como toda área de pesquisa, existe um risco
tecnológico difícil de calcular no início do processo de pesquisa e desenvolvi-
mento.

Uma importante situação que pode desestabilizar uma empresa, principal-
mente aquelas de menor porte devido ao número de colaboradores envolvidos,
é a questão da capacitação do líder. Um mau líder pode acarretar, entre outras
ocorrências, a saída de um colaborador da empresa; o que, em uma empresa de
base tecnológica, pode levar ao extremo de fechar todo um departamento técni-
co ou mesmo desestruturar uma divisão dependendo do cargo ou nível de lide-
rança que este colaborador possui.

2 .1 LIDERANÇA COMO FATOR DE INFLUÊNCIA

Na grande maioria dos casos, um profissional altamente capacitado tecnica-
mente possui dificuldades de liderança. É comum encontrar casos em que um
doutor, por exemplo, formado em uma área de exatas, apresente dificuldades
com relação aos seus liderados. Na área de tecnologia, o líder necessita, a todo
momento, apresentar características que justifiquem sua posição de liderança,
haja vista que sua equipe também é de elevado nível técnico, isto é, um colabo-
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rador inteligente liderando outros colaboradores inteligentes. Para muitos lide-
rados, uma das principais motivações é trabalhar com um líder competente tec-
nica e emocionalmente. Diante deste fato, os líderes devem atentar para suas
próprias atitudes e analisá-las para identificar se são mesmo competentes, prin-
cipalmente aos olhos de seus liderados. Nos primeiros estágios de uma pequena
ou média empresa de base tecnológica, o líder é o colaborador que mais sabe e é
normal que suas decisões sejam impostas aos outros. O problema é que, em
pouco tempo, os demais colaboradores ficam treinados e pensam por si mes-
mos, e quando o líder mais precisar de ajuda ele estará sozinho. Por isto, é im-
portante saber compartilhar o poder.

A palavra liderança tem dois significados: primeiro tem a ver com um cola-
borador que é responsável pelas decisões, no topo de alguma unidade de negó-
cio da organização, cujo trabalho é criar as condições para que outros colabo-
radores sejam eficazes. Isto envolve ajudar a direcionar, ser inspirador, alinhar
todos em torno da missão e visão da empresa. Ser eficiente, neste sentido, é usar
o seu poder para habilitar os outros colaboradores para que sejam capazes de ob-
ter os recursos, as informações e as conexões certas para realizar seu trabalho.
O segundo significado de liderança, que também é necessário para a organiza-
ção, refere-se a colaboradores de qualquer posição que tomem iniciativas, en-
contrem maneiras novas e melhores de fazer as ações, mesmo que eles freqüen-
temente não possam liderar. Para isto, é necessário produzir as condições na
empresa sob as quais os colaboradores são capazes e têm vontade de agir. Isto
permite criar um ambiente fértil para a geração de idéias para novos produtos e
processos. A liderança controladora muitas vezes protege os feudos em vez de
estimular os colaboradores a pensar em como realizar seus trabalhos de modo
melhor para a empresa. Contudo, se a iniciativa não for canalizada pode preju-
dicar o foco da empresa, dispersando os esforços de seus colaboradores. 

Para se obter as iniciativas positivas, o líder não deve exceder o seu poder de
emitir sempre a última opinião e discordar das decisões do grupo. O importan-
te é exercer este poder quando realmente a equipe começar a dispersar em suas
decisões. O líder deve sempre conduzir de forma focada as reuniões em que a
pauta seja sobre os fatores críticos referentes à empresa, ou seja, discutir o que
realmente importa. É importante que ele construa relacionamentos abertos e
mutuamente influentes com todos, para que possa desenvolver uma cultura de
colaboradores que esperam influenciar e ser influenciados pelas outras. Para
isto, é necessário convidar todos os colaboradores a participar, mesmo que te-
nha que ir a uma pessoa por vez, para capturar suas opiniões. Quando os subor-
dinados pedem demais a sua decisão, o líder muitas vezes deve exigir que eles
se virem sozinhos. Por mais difícil que seja, ele dever admitir seus erros e expor,
muitas vezes, sua vulnerabilidade, pois dessa forma permite aos seus liderados
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compreendê-lo e entender que todo processo humano é sujeito a falhas. O líder
deve dividir com seus colaboradores a responsabilidade pelos resultados de toda
empresa. Não basta dizer “nós estamos nisso juntos”. É preciso construir esse
sentimento ao longo do tempo, isto é, o líder deve tomar as decisões importan-
tes por consenso, o que significa que todos tiveram espaço para opinar. Isto per-
mite obter um maior comprometimento dos colaboradores, porque estes pos-
suem parte do poder de decisão. Eles se preparam melhor para as reuniões,
lutam mais por suas idéias, pressionam os colegas quando eles não estão de-
sempenhando bem o seu papel etc. Contudo, o líder deve tomar cuidado para
não deixar o processo lento; em pequenas e médias empresas, a tomada de deci-
são rápida é um dos pontos fortes numa pequena estrutura. Ele precisa comparti-
lhar a liderança quando precisar da participação e das idéias dos seus subordina-
dos, buscando gerar um consenso. Em algumas ocasiões, o líder deve consultar,
perguntar aos outros pelas suas opiniões, porém deixando claro que é ele quem
vai tomar a decisão final.

A falta de capacidade do líder pode prejudicar a empresa, fazendo com que
os seus subordinados realizem suas tarefa de modo pouco produtivo. A empre-
sa pode sofrer danos irreversíveis quando o líder deixa de dar atenção aos sinais
do ambiente e de ouvir seus colaboradores. Nas reuniões, eles não apresentam
idéias, apenas respondem. Eles não defendem com força as suas crenças. Tor-
nam-se passivos, mesmo quando a empresa perde mercado ou o custo fixo sai
do controle, todos ficam indiferentes. Muitas vezes, o líder tem uma visão infla-
da daquilo que sabe, isso faz com que os seus subordinados logo comecem a
não opinar e então o líder se vê sozinho. Nos estágios iniciais da empresa, o líder
provavelmente tem um conhecimento elevado do negócio, e em geral ele treina
sua equipe para acreditar que sempre sabe mais. Um grande problema dos líde-
res é que eles treinam todos a sua volta para não serem fortes. Em uma empre-
sa de tecnologia, este é um risco alto, pois pode podar a equipe técnica na solu-
ção de problemas técnicos de forma inovadora. 

O líder deve se autogerenciar e atentar para sinais de falta de competência,
como, por exemplo: em reuniões com a equipe, tem dificuldade de argumenta-
ção; foi promovido por tempo de casa; dá sinais de ter conhecimentos defasa-
dos; suas decisões freqüentemente se baseiam em soluções antigas; perde tem-
po em tarefas simples; já perdeu oportunidades de negócios por não conseguir
decidir rapidamente; entre outros. Contudo, é importante salientar que o líder
não precisa saber mais do que a equipe técnica e sim entender o todo do negó-
cio, isto é, conhecer seus concorrentes, avaliar corretamente as idéias e as estra-
tégias etc., além de contar com profissionais especializados. 

É importante que o líder lembre que todos os colaboradores de alguma forma
querem algo e que trabalham por diferentes objetivos: por status, pela sensação
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de que estão certos, por promoção; alguns cooperam por amar o desafio de no-
vas idéias, outros porque querem mais dinheiro. No mundo contemporâneo,
existe uma frase bastante enraizada em nossa cultura ocidental: “Faça aos ou-
tros o que você gostaria que fizessem a você”. Porém, isto não procede na rela-
ção líder e liderados, pois o correto é você fazer aos outros aquilo que eles gos-
tariam que lhes fosse feito; isto é, é necessário entender o que eles querem para
permitir maior produtividade.

Um líder autoritário em uma empresa de tecnologia é, em geral, uma das
principais causas de insucesso organizacional. Não que a personalidade forte
represente um obstáculo ao sucesso, mas as decisões estratégicas se tornam
desproporcionalmente arriscadas quando os olhos e ouvidos do responsável
pelas decisões estão fechados; o autocrata não ouve os seus colaboradores e não
partilha autoridade (REGO; CUNHA, 2003). A liderança autocrata muitas ve-
zes é apropriada em determinadas condições, como, por exemplo, em crises
que exigem respostas rápidas ou com determinados tipos de colaboradores pa-
ra que eles sejam produtivos. Dessa forma, o problema não está no estilo auto-
crata em si, mas na circunstância e no modo como este estilo se manifesta na
prática. A empresa pode sofrer danos e seus líderes se tornarem insensíveis
aos sinais que o meio lhes envia se deixarem de escutar seus colaboradores e
se não incorporarem nas decisões as contribuições geradas por eles. Outro as-
pecto importante é a forte reação intempestiva de determinados líderes de des-
considerar informações quando alguns de seus colaboradores, de forma franca
e aberta, decidem comunicar más notícias relacionadas ao andamento da em-
presa. Alguns talvez sejam corajosos e sustentem suas posições, porém, mais
cedo ou mais tarde, perceberão que sua franqueza não levou à resolução dos
problemas, e que até os desfavoreceu no relacionamento com o líder. Muitos
colaboradores concluem que manter uma postura discreta é a melhor maneira
de preservarem sua carreira. Então, é provável que comecem a transmitir a seu
líder aquilo que julgam que ele queira ouvir; mesmo os colaboradores mais
sinceros se inibem de expressar discordâncias, assim os sinais de mudanças
chegam distorcidos e as decisões do líder passam a se basear em informações
incompletas ou incorretas. Com isto será criado um cenário fantasioso e falsa-
mente seguro para o líder.

As pequenas e médias empresas de tecnologia são organizações contempo-
râneas que operam sobre uma base de confiança. Quanto mais aberto e dinâmi-
co o ambiente, menor a capacidade de estabelecer normas e procedimentos, e
maior a necessidade de se estimular a confiança entre todos os colaboradores e
destes em relação à organização. Contudo, quando determinados comportamen-
tos dos líderes comprometem a base de confiança, todo o sistema perde eficiên-
cia e sinergia, existe a necessidade de aumentar o controle e os relacionamentos
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deterioram-se. Se a questão não for tratada a tempo, a desconfiança pode au-
mentar, provocando uma escalada que pode levar a decisões erradas e diretrizes
não cumpridas, com graves conseqüências para a empresa.

Um ponto que deve ser evitado pelos líderes é quando eles se baseiam em
modelos de gestão administrativa bem-sucedida do passado, mas que com a evo-
lução do contexto de negócios tornam-se anacrônicos. Para realizar mudanças
nas empresas, é necessário mudar a interpretação do ambiente. Quando os líde-
res mudam seus modelos, passam a observar a situação de modo diferente e fi-
cam mais aptos a compreender a necessidade de mudança e as novas exigências
e desafios que a realidade impõe. Outro ponto que deve ser evitado é a autocon-
fiança exacerbada. Líderes confiantes inspiram seus liderados, reduzem re-
sistências e estimulam um clima de confiança na empresa. Porém, líderes de
personalidade narcisista desestimulam visões diferentes das suas e combatem
opositores, além de criar uma realidade fantasiosa, regida por seus próprios dese-
jos e vontades (REGO; CUNHA, 2003).

Quando os líderes matam os mensageiros das más notícias, quando os ges-
tores deixam de atender os sinais de mudança no ambiente, quando se conven-
cem de que as soluções bem-sucedidas do passado continuam válidas, aumenta
o risco da empresa de declínio e colapso. Para evitar esta situação, é necessário
que a empresa tenha capacidade de adaptação, isto é, deve atuar como um orga-
nismo vivo capaz de se adaptar continuamente ao meio, desenvolvendo sua ca-
pacidade de aprendizado. Isto pode ser chamado de modelo administrativo evo-
lutivo. Para que o aprendizado e a adaptação ocorram, é essencial que os líderes
promovam um ambiente que torne a empresa permeável à informação e que
tornem cada colaborador um sensor ou radar. É também essencial que os líde-
res vejam suas organizações como seres vivos que aprendem e não sistemas to-
talmente controláveis e imutáveis. Para isso, eles devem se dispor a seguir uma
rota de contínuo aprendizado, em que posições são revistas e posturas são colo-
cadas sob a luz das situações vigentes. As empresas predispostas à aprendiza-
gem devem admitir que não possuem respostas para todas as perguntas e que
devem contar com seus colaboradores em cada passo que forem dar.

3 O DESAFIO DE MESTRES E DOUTORES
EM PEQUENAS EMPRESAS DE BASE
TECNOLÓGICA

A grande questão que muitos mestrandos, mestres e doutorandos atual-
mente se perguntam é: será que o mercado de trabalho absorve o profissional
com alto grau de escolaridade, isto é, será favorável continuar os estudos após a
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graduação, considerando-se que as oportunidades de trabalho poderão ser maio-
res e os valores pagos mais atrativos? Esta dúvida acaba quando o indivíduo se for-
ma doutor e verifica que suas oportunidades de trabalho foram reduzidas. Dentre
suas poucas opções, incluem solicitar uma bolsa de estudo para pós-doutorado
em uma instituição de pesquisa no Brasil ou no exterior; prestar concurso públi-
co em uma universidade federal ou estadual para o cargo de professor-pesquisa-
dor; ou ser contratado como professor em uma universidade particular, haja vista
que são exceções no país as universidades particulares que realizam pesquisa.

É histórico que os cursos de pós-graduação no Brasil inicialmente tinham
como objetivo formar doutores para lecionar e pesquisar nas universidades.
Muitos alunos quando ingressavam nestes cursos já eram professores de uni-
versidades públicas e, ao final do mestrado ou doutorado, retornavam para os
seus empregos. No passado, como incentivo do governo para que os professo-
res, por exemplo, de universidades federais, se graduassem, ao se afastarem de
suas funções continuavam recebendo seu salário acrescido da bolsa de estudo pa-
ra realização de seu mestrado e doutorado. Realmente, era um bom negócio
continuar estudando, pois o modelo administrativo utilizado nas universidades
públicas prestigiava e ainda prestigia os professores com títulos de doutores. Es-
te fato ocorre desde a existência de um patamar salarial maior até cargos de lide-
rança dentro dos departamentos e da própria estrutura administrativa da univer-
sidade. Atualmente, várias universidades públicas, principalmente da região
sudeste e sul, requerem em seus concursos para professores que o candidato in-
teressado tenha como pré-requisito o título de doutor.

Com o passar dos anos, o perfil do indivíduo que está ingressando na pós-
graduação, no Brasil, modificou-se; a grande maioria é recém-formada da gra-
duação com idade entre 20 a 24 anos, sem nenhuma experiência profissional,
haja vista que acabou emendando o final da graduação com o início da pós-gra-
duação e, assim, sem garantias de oportunidades de emprego ao final do curso.
Além disso, muitas vezes a motivação para a realização desta pós-graduação é a
falta de oportunidade de emprego no mercado de trabalho ou mesmo a como-
didade de continuar a rotina da graduação. 

Isto se torna mais grave para aqueles que fazem a opção de finalizar o mes-
trado e entrar no doutorado de maneira continuada; este indivíduo, quando se
formar, estará com uma idade avançada para entrar no mercado de trabalho (em
torno dos 30 a 34 anos), e com a agravante da completa falta de experiência pro-
fissional; haja vista que, ao longo do período de doutorado, não é possível adqui-
rir várias habilidades necessárias para facilitar a entrada no mercado de traba-
lho. Muitos doutores recém-formados apresentam indisciplina com hierarquia,
falta de dinamismo em tomada de decisões, dificuldade em trabalho em grupo
e liderança de equipes (quase sempre o trabalho de doutorado é solitário), indis-
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ciplina com horários e cumprimento de tarefas, falta de foco nos resultados etc.
Porém, o mais grave é que se trata de um profissional caro e pouco competitivo
profissionalmente para um mercado de trabalho em, que cada vez mais, são ne-
cessários profissionais dinâmicos, com visão de negócios e preparados para to-
madas de decisão.

Diante deste contexto, é fácil entender por que as empresas têm dificuldade
de absorver os pós-graduandos, principalmente os doutores. Este fato é mais
gritante quando se trata de pequenas e médias empresas em que a busca por
resultados deve ser mais rápida com risco da empresa sofrer conseqüências gra-
ves, e até mesmo falir. A pequena e a média empresa objetivam vender seus ser-
viços e produtos, e, em seu quadro reduzido de profissionais contratados, existe
espaço apenas para aqueles que realmente são importantes para que este fato
seja consumado, isto é, vender para sobreviver. Além disso, é importante salien-
tar que o custo fixo para se manter um doutor em seu quadro de funcionários é
muito elevado, isto só se justificaria se este doutor realmente fosse um dos pila-
res de sustentação da pequena e média empresa. Dessa forma, o mestre ou dou-
tor empregado deve ter muita competência para assumir esta responsabilidade
o que tem acontecido é que os cursos de pós-graduação no país não formam este
perfil empreendedor e de liderança; acaba apenas formando empregados com
pouca experiência.

Para muitos jovens da graduação, não fica claro de que forma a pós-gra-
duação pode influenciar na sua capacidade intelectual e permitir ser competi-
tivo para entrar no mercado de trabalho. Fazendo uma analogia à área de medi-
cina, existe o jovem aluno de graduação que, ao final do curso, se forma clínico
geral e, posteriormente, se especializa realizando a “residência” em uma área
específica, por exemplo, pediatria. No caso do aluno dos cursos de graduação
das engenharias, computação, física, química e outros, ele é um “clínico geral”
e poderá realizar sua “residência” cursando um mestrado. Este mestrado lhe
permitirá aprofundar-se na área profissional que optou. Caso este aluno en-
tenda que, na área que escolheu ou mesmo em outra área técnica, existe uma
oportunidade ímpar de criar e desenvolver um conhecimento inédito ou aper-
feiçoar um conhecimento já existente com soluções inéditas, tem um caminho
factível para um doutorado. Em ambos (mestrado ou doutorado), podem ser
gerados projetos de pesquisa passíveis de patentes ou registros de software.
Além do conhecimento técnico que cada mestre ou doutor adquire, de acordo
com a especialidade em que realizou seus estudos, existe um aprendizado
maior relacionado com a habilidade de como realizar descobertas técnicas e
documentá-las. Existe também a experiência de manusear o conhecimento por
meio de métodos científicos, em que todas as informações devem ser registra-
das e avaliadas.
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Estas habilidades são importantes quando existe a necessidade de trabalhar
com produtos e serviços em que o conhecimento é fundamental para o sucesso
do empreendimento. Em outras palavras, nas empresas cujo core business é ba-
seado principalmente no conhecimento as oportunidades para mestres e douto-
res são muito maiores. É o caso de empresas que prestam consultorias, que de-
senvolvem produtos e equipamentos com alto valor agregado, que pesquisam
medicamentos etc.

Contudo, é importante não confundir as aspirações e desejos pessoais de
cada mestre ou doutor junto a uma determinada empresa. Os mestres, de certa
forma, já estão incorporados na maioria das empresas de base tecnológica, isto
é, existe um grande número desse tipo de titulação no mercado de trabalho.
Atualmente, muitos mestres se formam ainda jovens (entre 23 a 26 anos) e con-
correm no mercado de trabalho com os recém-graduados (praticamente possuem
a mesma idade, porém com menos anos de estudos) para vagas de trainee em
grandes empresas ou vagas efetivas em pequenas e médias empresas. Estes jo-
vens entendem que o diferencial para concorrer e se manter em um emprego,
além do conhecimento de uma língua estrangeira (inglês, alemão etc.), é ter cur-
sado uma pós-graduação. Boa parte dos mestres recém-formados deseja uma
experiência profissional em empresas para constar em seu currículo, imagi-
nando, com isto, poder manter duas portas abertas: lecionar em uma universi-
dade pública ou privada e trabalhar em uma empresa. Dessa forma, o recruta-
mento e seleção deste perfil são facilitados. Porém, a pequena e a média empresa
devem atentar para que tipo de aspirações este mestre possui para com a empre-
sa. É importante lembrar que muitos mestres nunca trabalharam antes, e por is-
to não possuem ainda a disciplina que se é exigida em um ambiente empresa-
rial. Além disso, são mais velhos do que os jovens aprendizes e possuem uma
titulação que pode afetar seu ego e o senso de arrogância, podendo ocasionar
um conflito com o líder responsável por ele na empresa, que muitas vezes não
possui uma titulação de pós-graduação. Este tipo de conflito já é famoso no meio
empresarial. Com a chegada de novos colaboradores com maior conhecimento,
os antigos colaboradores de certa forma sentem-se vulneráveis. Uma titulação
que os diferencie pode ser um incentivo para este conflito aflorar, principalmen-
te em empresas de pequena estrutura nas quais existem poucas oportunidades
de crescimento e nas quais muitos colaboradores concorrem para ter privilégios
junto ao líder principal da empresa (dono).

Com relação ao doutor, sua situação se assemelha bastante ao do mestre an-
teriormente citado, porém existe um agravante relacionado com a idade mais
avançada (entre quatro a cinco anos a mais do que o mestre) e o longo período
que ele esteve na academia, longe do mercado de trabalho e de um ambiente
competitivo. Isto acaba gerando no doutor uma lentidão e uma dificuldade de inte-
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gração maior com relação à dinâmica que uma pequena ou média empresa deve
ter para se manter no mercado. Além disso, muitos doutores possuem pouco
foco voltado para a solução, muitos trabalhos de doutorado não consideram a
implantação do que foi pesquisado e desenvolvido, isto é, na prática possuem
resultados ínfimos não utilizáveis no cotidiano do dia-a-dia. Esta dificuldade de
desenvolver soluções aplicáveis gera um abismo entre a postura do doutor acadê-
mico e do doutor aplicado.

O treinamento de um doutor para uma pequena empresa é custoso, haja
vista que ele é um ser pensante muitas vezes pouco tolerante a novas informa-
ções, principalmente se estas informações forem diferentes daquelas que ele
estudou no mestrado e/ou doutorado. O que ocorre para a maioria dos doutores
é a overdose de informações e, para muitos, o título de doutor encerra um ciclo
de aprendizagem. Esse profissional entende que domina o conhecimento e,
diante deste conhecimento que possui, entende que está apto a ocupar um cargo
de gerência ou diretoria dentro de uma empresa. Porém, ele esquece que para
gerenciar uma equipe dentro de uma pequena empresa, são necessários conhe-
cimentos de gestão de projetos, de pessoas, liderança etc, e este tipo de informa-
ções ele não aprendeu na universidade. Isto atordoa o doutor, pois o conheci-
mento que ele tem não abrange aspectos essenciais para se tornar um líder. Esta
desqualificação o torna arredio e começa um sentimento de depreciação para com
o ambiente empresarial, pois sabe que não terá um rápido reconhecimento da
sua competência por parte dos líderes da empresa, haja vista que ele terá que
aprender diversas disciplinas para se tornar um colaborador importante e vital
para a empresa.

Diante deste fato, diversos doutores adotam a postura de não querer ser em-
pregado em uma pequena ou média empresa, pois entendem que estudaram
muito para permanecer em uma pequena estrutura sem o reconhecimento para
torná-los líderes rapidamente. Outro fator prejudicial é o desejo de muitos dou-
tores de buscar rapidamente o reconhecimento da sociedade que o cerca entrando
para uma instituição já reconhecida, como é o caso das universidades públicas.
Este é um fato tolerado em nossa sociedade contemporânea; pois, antigamente
eram os doutores valorosos que, com sua credibilidade e reconhecimento, fun-
davam as instituições e as universidades. Atualmente, os jovens doutores, ávi-
dos por rápido reconhecimento e credibilidade, buscam o caminho mais curto
para tal. Como estas instituições possuem dificuldades para contratar pessoal
mais experiente, os jovens doutores sem experiência e com pouca credibilidade
aproveitam a oportunidade para ocupar as vagas disponíveis. Os doutores que
fazem a opção por se vincular a uma empresa possuem a mesma lógica, e bus-
cam reconhecimento e credibilidade junto à sociedade; é o caso das multinacio-
nais nas áreas tecnológicas e automotivas, por exemplo.
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A sociedade contemporânea impõe ao doutor uma pressão para que este
seja um caso de sucesso, haja vista que possui um intelecto elevado. Esta socie-
dade induz o doutor a entender que o fracasso é algo intolerável para sua titula-
ção. Dessa forma, arriscar sua carreira em um ambiente competitivo, como é o
caso das pequenas e médias empresas de base tecnológica, pode ser um risco
muito alto para alguém despreparado. E o fracasso pode ocorrer, fazendo com
que o doutor tenha um sentimento de angústia elevado. Conduzir sua carreira
para situações pouco arriscadas é a melhor opção para muitos doutores que
necessitam da estabilidade emocional e financeira para ter o reconhecimento da
sociedade.

Voltando ao aspecto do mestre e doutor na empresa, eles entendem que a
falta de reconhecimento do seu trabalho e competência por parte dos líderes da
empresa e as práticas do cotidiano, diferentes do discurso apresentado por estes
líderes, são faltas graves. Estes colaboradores, ao longo de seus estudos de pós-
graduação, aprendem a serem detalhistas e metódicos, e pela suas habilidades
em encontrar soluções estão o tempo todo observando e questionando o meio
que vivem. Se os líderes não compreenderem que estão tratando com seres
pragmáticos, isto acaba gerando conflitos que não permitem a presença destes
profissionais nas empresas. Em uma pequena estrutura, isto ocasiona um pro-
blema, pois os donos podem se sentir ameaçados por um doutor que o tempo
todo questiona e discute as estratégias e as decisões de desenvolvimento, quan-
do as atitudes desses líderes não possuem uma lógica clara. 

No caso do doutor, isto pode ser mais evidente, pois este não gosta de se
sentir um empregado que apenas recebe ordens. Por isto, os poucos que estão
em empresas procuram as grandes multinacionais para trabalhar, pois a ques-
tão do poder centrado apenas em uma ou duas pessoas, como é o caso das pe-
quenas e médias empresas, não é tanto aparente. Ele entende que um conflito
com o dono de uma pequena empresa, por exemplo, praticamente finaliza seus
anseios de crescimento dentro desta. Já em uma grande multinacional, ele pode
desviar destes problemas pedindo a mudança de departamento ou se associan-
do a outra gerência ou diretoria. Mesmo que ele tenha um conflito com um
gerente ou diretor, ainda existe a chance de ele contornar este conflito.

3 .1 ORGULHO COMO FATOR IMPORTANTE PARA MOTIVAÇÃO

Um ponto importante como motivador para a empresa é promover o orgu-
lho institucional junto a seus colaboradores, principalmente aqueles com alta ti-
tulação e competência. Existem muitas fontes de orgulho institucional, por
exemplo, os colaboradores podem se orgulhar daquilo que fazem, da maneira
como fazem, daqueles com quem fazem ou para quem fazem. Ter orgulho do
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modo como é feito o trabalho pode ser um fator de motivação tão importante
quanto o orgulho pelos resultados obtidos. Por fim, orgulhar-se das pessoas
com quem o colaborador trabalha poder levá-lo a conquistar o respeito delas. 

Existem formas de motivar o desempenho em que o orgulho ocupa posição
de destaque. Por exemplo, existem empresas que utilizam histórias bem-suce-
didas de realizações passadas para dar credibilidade e ímpeto motivacional a
suas aspirações e seus valores atuais. Pode-se citar a nobreza de propósito ou
ainda um rico legado de valores únicos. Praticamente, toda a empresa bem ad-
ministrada acredita na necessidade de impor um controle baseado em processo
e métrica, isto é, ter a disciplina que garanta a clareza e a coerência dos núme-
ros nos quais as pessoas de toda a organização devem se concentrar. Muitos co-
laboradores possuem um espírito empreendedor que permite entender a pers-
pectiva de bons lucros em empreendimentos arriscados, contrapondo com a
forte pressão diária e com o risco financeiro pessoal. A maior parte dos colabo-
radores com este espírito se sente muito mais motivada pelo sonho de criar uma
nova empresa bem-sucedida do que pela possibilidade de comprar algum bem
de consumo como carro, barco etc. 

Existem colaboradores que possuem forte apelo para realização individual,
isto é, buscam seu desempenho e progresso individual e não a realização da equi-
pe como fonte primordial de orgulho. Dessa forma, para que uma empresa seja
bem-sucedida é preciso criar muitas oportunidades para os profissionais dota-
dos de habilidades indispensáveis, para que eles se realizem e cresçam como
indivíduos. As pessoas de talento, muitas vezes, costumam abandonar a organi-
zação no momento que obtêm melhor oportunidade em outro local. É impor-
tante gerar formas de mensurar e canalizar as individualidades para que o cola-
borador não se sinta desprestigiado ou podado. Para isto, é necessário premiar
as ações individuais, porém criando uma postura que mostre a este colaborador
que ele necessita do grupo para atingir um patamar superior e dessa forma ser
melhor premiado. Sobre a premiação, ela está ligada diretamente ao reconheci-
mento e a celebração; as empresas bem-sucedidas nesse quesito caracterizam-
se por eventos festivos envolvendo os colaboradores e paredes repletas de qua-
dros e premiações, sinais de que as pessoas parecem gostar de estar naquele
lugar. As comemorações e a grande agitação fazem parte do modo pelo qual es-
tas empresas trabalham o orgulho pelo desempenho em toda a instituição.

É importante entender que não se pode simplesmente advogar o orgulho e
desejar que a gerência o propague. Muitos líderes bem-intencionados acreditam
poder gerar orgulho de cima para baixo com facilidade, porém isso só funciona
quando as fontes de orgulho são compreendidas e adaptadas pela liderança, que
conhece de fato cada um dos seus colaboradores. É preciso moldar um sistema
de liderança integrado que identifique as fontes de orgulho. O objetivo de esti-
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mular o orgulho é obter comprometimento emocional, para isto é necessário fo-
mentar o orgulho entre os indivíduos tomando por base suas tarefas diárias. É
importante estimular a lembrança das pessoas, tanto as reais quanto as que elas
trazem na imaginação. Uma vez que as pessoas dificilmente têm orgulho no iní-
cio de uma jornada difícil, é da máxima importância para elas lembrar como é
bom concluí-la. É necessário celebrar as metas alcançadas e insuflar o orgulho
nas ações reais realizadas pelo colaborador, o que permite o crescimento da em-
presa. É preciso cultivar no colaborador que uma derrota não é uma tragédia.
Quando exagerada, a atitude de insatisfação pode prejudicar o moral das pes-
soas. É importante aprender a combinar as dimensões exatas do sentimento do
sucesso alcançado com o orgulho de se propor a fazer o melhor da próxima vez.
Por fim, é imprescindível que as múltiplas fontes de orgulho sejam integradas
em torno de umas poucas mensagens simples.

4 CONSIDERAÇÕES F INAIS 

Quando se trabalha com inovação tecnológica, é importante focar todos os
esforços em resultados, isto é, uma empresa para se manter no mercado com-
petitivo deve inovar com o objetivo de vender seus produtos e serviços. Muitas
vezes, ocorre uma confusão grave do significado de inovação tecnológica para o
mercado, principalmente pelos líderes com alta titulação nas pequenas e médias
empresas de base tecnológica. Muitos mestres e doutores com pouca experiên-
cia em desenvolvimento tecnológico, pois apenas trabalharam em seus mestra-
dos e doutorados, têm dificuldade de entender que a justificativa e a metodolo-
gia que os levaram a realizar seus trabalhos de pós-graduação praticamente não
consideraram a necessidade de solucionar problemas encontrados em nossa so-
ciedade. Quando este profissional encontra-se dentro de uma empresa, ele rapi-
damente deve entender que necessita gerar soluções viáveis aos clientes permi-
tindo, por exemplo, economizar seus custos operacionais, agregar valor aos seus
produtos e serviços, melhorar sua competitividade etc. 

Não existe espaço para a inovação sem retorno financeiro, haja vista que o
investimento realizado com esta inovação deve ser recuperado (ROI – Return Of
Investiment) com a sua comercialização e, posteriormente, gerar lucros. Inova-
ção é produzir dinheiro novo por meio de novas técnicas, sistemas, processos ou
produtos que antes não eram utilizados para um determinado fim específico. Se
não cria valor, não é inovação mas apenas novidade, e novidade é irrelevante pa-
ra os negócios. A inovação eficiente significa que não basta somente inovar tec-
nicamente, o que pode, a princípio, render respeito e muitos fãs para empresa;
é necessário render divisas e lucros.
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