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Resumo: O presente trabalho analisa a dificil e necesséria transformacéo de cientistas e engenheiros em
gerentes nas empresas. Empresas publicas e privadas possuem muitas vezes em seu quadro de
funcionérios, profissionais como cientistas e engenheiros que tém uma grande forma¢édo nas areas das
ciéncias exatas e de engenharias, porém pouca formacdo nas areas das ciéncias sociais aplicadas. Diante
deste cenario, por necessidade das empresas, estes profissionais acabam ocupando cargos de geréncia
gue a principio deveriam ser direcionados para profissionais com formagao nas areas das ciéncias sociais
aplicadas. Por meio de uma reviséo bibliografia, o trabalho destaca a importancia da administracéo, o perfil
desejavel do gerente e a dificil transformacéo de engenheiros e cientistas em gerentes. Por fim é sugerida a
transformacé@o destes profissionais por meio de cursos dentro das empresas, possibilitando a estes
profissionais atuarem na area de gestdo, exercendo cargos de gerentes podendo liderar equipes,
administrar projetos, administrar pessoas de maneira a desenvolver um bom trabalho nas areas das

ciéncias sociais aplicadas como fazem nas areas das ciéncias exatas e de engenharias.
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1 Introducéo

O mercado de trabalho estd em constante
evolucdo e traz desafios cada vez maiores. Um fator
gue ha muito tempo preocupa as empresas esta na
formacdo adequada de seus funcionarios para
ocupar cargos de geréncia.

Os funcionarios das empresas muitas vezes nao
tém a formagdo adequada para ocupar os cargos de
geréncia e desta forma geram problemas que muitas
vezes levam as empresas ao fracasso. Para Silva
(1995), profissionais que trabalham eficazmente em
um laboratério, ndo necessariamente fazem o
mesmo em um escritorio.

Muitos dos profissionais que ingressam nas
empresas o fazem como especialistas, sendo que
parte destes especialistas poderdo ser chamados
para atuarem como gerentes. S0 poucos 0S casos
de profissionais que entram nas empresas
diretamente em posi¢bes de chefia (MAXIMIANO,
1977).

Este problema existe em diversos setores da
economia, no Brasil e no mundo. A preocupacao foi
apontada em um trabalho de Chapman e Bayton
(1972) que discutiu a transformacgéo de cientistas e
engenheiros em gerentes. A problemética foi

analisada em duas grandes instituicées norte-
americanas e mostrou que a transicdo de um
cientista ou engenheiro para um gerente era
dificil.

Empresas de todos os portes ja tiveram
prejuizos ou suas atividades foram encerradas
por conta de falhas de gestdo conduzidas por
profissionais mal preparados, mas que antes
de assumir a funcao de gerente eram Gtimos
engenheiros.

Na Administragcdo Publica, especificamente
no Brasil, é curioso o fato de que nunca um
profissional com formacdo em Administracdo
de Empresas ocupou o executivo do pais.
Profissionais com formacdo em Economia,
Direito, Sociologia e outros passaram pela
gestdo do Brasil, porém o Brasil ainda ndo
experimentou a gestdo de um Administrador.

Empresas publicas e privadas muitas vezes
promovem um profissional de uma area das
ciéncias exatas para ocupar o cargo de
gerente, que exige conhecimentos que muitas
vezes o profissional desta area ainda nao teve,
de maneira que a empresa pode perder um
bom técnico e ganhar um mau gestor.
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O cenario fica mais critico quando empresas tém
em seu quadro de profissionais muitos engenheiros e
poucos profissionais com formacfes nas areas das
ciéncias sociais aplicadas. A necessidade de nomear
um engenheiro para um cargo de gestdo é quase
sempre uma realidade nestas empresas o0 que
chama a atencéo para a necessidade de transformar
estes profissionais engenheiros em bons gerentes.

2 A Importancia da Administracéo

O cenario que existe no mercado de trabalho é
muitas vezes diferente do que a literatura da
Administracdo de Empresas propde. Profissionais
com formacdes nas areas das ciéncias exatas e de
engenharias ocupam cargos teoricamente
destinados aos profissionais com formacdes nas
areas das ciéncias sociais aplicadas.

O Brasil nunca foi governado por um
Administrador. Segundo Kanitz (2005) o segredo dos
Estados Unidos é que ele é um pais bem
administrado, ou seja, um pais administrado por
profissionais.

Empresas com vocagdo nas areas das ciéncias
exatas e que possuem um grande departamento de
engenharia, ou ainda empresas que desenvolvem
produtos com alta tecnologia, em geral possuem
muitos profissionais com formac&o técnica, sendo
que a promocdo de um profissional de exatas para
um cargo de geréncia é comum.

Segundo Brickley (2001) muitos cientistas
americanos estdo desenvolvendo seu lado executivo
fazendo cursos de Master Business Administration -
MBA. O autor ainda destaca que é mais facil ensinar
economia para um engenheiro do que ensinar
matematica para um administrador. Maccarthy
(1994) também ja apontava para o surgimento de
programas de aperfeicoamento de geréncia nas
universidades, o que vem contribuindo para o
desenvolvimento da moderna administracao.

Consoante Kanitz (2005), a administracdo é
atualmente a profissdo mais frequiente no Brasil, com
18% dos formandos. Antes, os futuros profissionais
escolhiam medicina, direito e engenharia. Agora
escolhem medicina, administracdo e direito, nessa
ordem.

Segundo o autor supracitado, ha dez anos havia
apenas 200.000 administradores, e s0 5% das
empresas contavam com um profissional para
gerencia-las. O restante era dirigido por profissionais
gue aprendiam administragdo no cotidiano. Essa é
uma das razbes pela qual até hoje 50% das
empresas brasileiras quebram nos dois primeiros
anos e grandes montantes de dinheiro sao
desperdi¢cados.

Muitos dos ministros e governantes brasileiros
aprenderam administracdo no préprio cargo, errando
a um custo social imenso para a nacdo. Foi-se o
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tempo em que o mundo era simples e nao
havia necessidade de ter um curso de
administragéo para ser um bom administrador
(KANITZ, 2005).

2.1 O Perfil desejavel do Gerente

Segundo Faria (2000) para que seja
possivel atingir a efichcia na gestao
administrativa €&  necessario que 0S
profissionais que ocupam cargo de geréncia
tenham equilibradas as habilidades técnica,
humana e conceituall A medida que o
profissional avanga hierarquicamente na
empresa cada uma das habilidades terd maior
ou menor significado.

Para um engenheiro a habilidade técnica é
de suma importdncia por estar relacionada
com uma atividade especifica. Ja a habilidade
humana é desejavel para um nivel maior de
hierarquia e refere-se ao relacionamento com
as demais pessoas e por fim, um gerente é
cobrado quanto sua habilidade conceitual que
significa que o profissional deve ter um
conhecimento amplo da organizacao.

A falta de gerentes com competéncia para
liderar pessoas €& um problema comum.
Segundo Penteado (1992) o lider ndo nasce
sabendo, ele deve aprender por meio de
aprendizado sistemético, e ainda, profissionais
com mais experiéncia dentro da empresa
podem contribuir para a formacdo dos novos
lideres. O gerente deve ser um bom lider e
deve saber delegar funcdes. Cientistas e
engenheiros que ocupam cargo de geréncia,
podem néo saber e nem ter tempo de atender
a todas as necessidades da empresa, mas
podem delegar funcdes para profissionais
mais preparados e com mais disponibilidade
de tempo.

Para Maccarthy (1994) as empresas
fracassam porque os gerentes falham. Muitas
vezes 0S (gerentes tomam  decisGes
equivocadas ou deixam de tomar decisfGes
certas que acabam levando ao fracasso as
empresas. Entre os diversos fatores que
causam o fracasso ou impedem as empresas
de atingir o seu maximo potencial estéo: falhas
no processo de selecdo dos novos gerentes,
resisténcia do novo gerente em deixar o cargo
técnico que ocupava anteriormente, falhas de
comunicacao, rejeicado a modernizacéo, falhas
em negociagbes, abuso de autoridade, entre
outros.

Silva (1995) aponta em seu estudo que o
perfil dos gerentes de organizacbes de
pesquisa e desenvolvimento varia dependendo
do ciclo de vida de um projeto. Segundo o
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autor, cada fase de um projeto exige uma aptidao
gerencial. Em projetos de longo prazo é
recomendado que haja a migracéo de gerentes entre
as fases do projeto, isto €, um gerente pode ter
excelente desempenho na fase inicial do projeto,
mas ter dificuldades na fase de execucao do projeto.

Além das habilidades técnicas e habilidades
humanas, o cargo de gerente exige mudancas de
atitude, ou seja, uma orientacdo maior as pessoas do
que as tarefas, sem as quais o gerente pode levar
seu trabalho ao insucesso. No entanto a mudanca de
atitude muitas vezes nao é facil para um profissional
de origem técnica (SILVA, 1995).

O gerente desejado nas empresas também deve
ser eficaz. Para Drucker (1990), a eficacia deve ser
aprendida e adquirida, pois muito embora seja
possivel aprender a ser eficaz, os gerentes eficazes
S&0 poucos.

Desta forma fica configurada a importancia da
administracdo e do gerente para as empresas e para
as nacoes. Também se destaca a facilidade que os
engenheiros tém de compreender as areas das
ciéncias sociais aplicadas, mas ao mesmo tempo
tém uma dificuldade de se adaptar as habilidades
humanas.

3 A Dificil Transformacdo de Cientistas e
Engenheiros em Gerentes

Para Drucker (1990) por necessidade na
sociedade moderna, muitos administradores séo
gerentes, mas muitos ndo-administradores estao
também se tornando gerentes.

Consoante Chapman e Bayton (1972), a
dificuldade em transformar cientistas e engenheiros
em administradores existe em todas as empresas.
Muitos entram na empresa como especialistas e vao
crescendo em escala vertical que num dado
momento ndo tem mais como subir na carreira. Além
disso, é dada pouca atencdo ao assunto e muitas
vezes a experiéncia de um engenheiro nas areas das
ciéncias sociais aplicadas ndo € positiva nem para o
profissional tampouco para a empresa.

Chapman e Bayton (1972) realizaram um estudo
conduzido por duas agencias de pesquisa do
governo norte-americano: National Aeronautics and
Space Administration - NASA e pela National
Institutes of Health - NIH. Foram entrevistados 610
cientistas e engenheiros que exercem cargos
administrativos estando investidos no cargo por no
minimo 10 anos.

Os cientistas e engenheiros foram entrevistados
com base em um questionario com 3 dimensoes: a
funcdo de um administrador, as habilidades de um
administrador e a motivagdo de um administrador.

Com referéncia as fungdes de administrador
destacaram-se: orcamento, prestacdo de contas,
supervisdo e planejamento. Quanto as habilidades
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de administrador, destacaram-se:
comunicacao de idéias, solucao de problemas,
criatividade, capacidade de aplicar técnicas,
ou seja, habilidades técnicas, humanas e
conceituais. Por Ultimo, o que motiva os
administradores: a lideranca, independéncia e
reconhecimento.

O estudo concluiu que a transicdo nao é
dificil na dimensdo das funcbes de
administrador. J& as habilidades geram maior
tensdo e representam uma dificuldade
significativa da transicdo. No entanto a maior
dificuldade esté na dimensé&o da motivagéo.

E importante destacar que a pesquisa
apontou que as motivacbes dos cientistas e
engenheiros séo diferentes das motivacdes
dos administradores. As motivacBes dos
cientistas e engenheiros sdo voltadas a
diferentes atividades, de maneira que eles
desejam independéncia e reconhecimento. Ja
o administrador aprecia exercer lideranca,
autoridade e contribuir para as metas
organizacionais.

Consoante Daft (2005), a motivacdo é o
estimulo, a direcdo e a persisténcia do
comportamento. O autor cita que as
necessidades basicas de cada profissional se
diferem. Desta forma a percep¢cdo de Daft
(2005) vem ao encontro do resultado do
estudo de Chapman e Bayton (1972).

O trabalho de Maximiano (1977) consistia
em um estudo nacional sobre a transformacéo
de pesquisadores em gerentes. Baseado no
trabalho de Chapman e Bayton (1972), o autor
usou um questionario que continha uma lista
de tarefas gerenciais. Os respondentes de
instituicbes de vocacdo técnica tinham que
apontar com que frequéncia executavam
essas tarefas e qual era o grau de dificuldade
gue encontravam, oOu Seja, C€OMO 0S
pesquisadores se saiam na funcdo de
gerentes.

O estudo concluiu que a formacdo de
gerentes tem um papel importante nas
empresas de vocagdo técnica, sendo que as
principais tarefas que um gerente de formacgéo
técnica desenvolve sdao a elaboracdo de
relatérios e a andlise de orcamentos, de
maneira que estas atividades ocupam grande
parte do tempo dos gerentes.

Uma outra dificuldade na transformacéo de
cientistas e engenheiros em administradores é
apontada por Brickley (2001). O cientista ou
engenheiro muitas vezes ndo esta pronto para
exercer o cargo de geréncia. Apds ocupar o
novo cargo, seu foco pode continuar na
ciéncia, ou seja, apesar de assumir um cargo
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de gestdo, ainda pode continuar a desenvolver
atividades de pesquisa.

Para Brickley (2001) é possivel também contornar
este problema com atribuicdes provisorias de
chefias, ou seja, o candidato a cargo de chefia antes
de ocupar o cargo definitivamente, passa por uma
experiéncia no cargo, substituindo o titular do cargo
nas suas auséncias e impedimentos legais. Desta
forma, a atividade daquela area continua sendo
executada e ao mesmo tempo o profissional é
treinado para futuramente ocupar definitivamente o
cargo.

4 Conclusao

Nas empresas que possuem quadros de
profissionais com muitos cientistas e engenheiros é
pertinente analisar como seus recursos humanos
podem se adaptar a necessidade de administrar
projetos, pessoas e sistemas complexos mesmo nao
tendo formagé&o para tanto.

Conforme Chapman e Bayton (1972) é pertinente
investir numa formacdo que enfoque as funcfes do
administrador, as habilidades do administrador e as
motivacdes do administrador quando se tem um
cendario com muitos profissionais de areas técnicas.

Portanto, a formagcdo com foco em gestdo vem ao
encontro das necessidades das empresas que
possuem grande quantidade de cientistas e
engenheiros. Um curso interno de gestao que aborde
as func¢Bes do administrador, as habilidades do
administrador e as motivacdes do administrador
pode ajudar a preparar o0s cientistas e engenheiros
das empresas para exercerem cargos de geréncia.

Sendo assim, poderdo ser minimizados os casos
onde um profissional de exceléncia técnica é
premiado com um cargo de chefia, mas ndo esta
preparado. Caso ndo haja uma formagédo adequada,
as empresas correm o risco de perder um bom
técnico e ganhar um mau gestor (BRICKLEY, 2001).

O gerente com formacao na area de exatas deve
ter muito entendimento do aspecto comportamental,
relacionamento interpessoal, gestdo de projetos,
trabalho em equipe e lideranca, tendo em vista que
muitas vezes é dificil conseguir liderar profissionais
gue possuem um alto nivel de conhecimento.

O curso interno de gestdo também pode estimular
0S cientistas e engenheiros a documentar e registrar
suas pesquisas bem como suas descobertas e
inovacbes, de forma a poder salvar grandes
preciosidades.

Desta maneira, para resolver o problema da
transformacdo de cientistas e engenheiros em
gestores € prudente trazer escolas de gestdo para
dentro das empresas com o intuito de motivar o
cientista e 0 engenheiro a participar de uma
formacao nas areas das ciéncias sociais aplicadas e
ndo tenha que sair de seu laboratério, estando,

&
)
-

Instifuto & Pesquisa ¢ Desenvolvimeata

portanto mais motivado para participar da
formagdo. A motivacdo é o principal entrave
desta transformacdo (CHAPMAN e BAYTON,
1972).

Considerando as empresas que possuem
um grande numero de funcionarios que irdo se
aposentar em breve, a criacdo de um curso de
gestdo também pode aproveitar a experiéncia
de profissionais antigos durante o curso.

Por fim, motivando os cientistas e
engenheiros, as empresas estardo
contribuindo para a sociedade no sentido de
manter muitos cérebros de destaque no Brasil
evitando que 0s mesmos busquem
oportunidades e reconhecimento no exterior.
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