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Como conseguir que as pessoas fagam coisas para as
quais no encontram sentido?

Feliz ou infelizmente, a resposta para essa qucstio pa-
rece ser inequivocamente negativa, pois nfo se pode negar
certos dados de realidade.

A COMECAR PELA LIDERANCA

Como muitos outros conceitos pesquisados pelas cién-
cias comportamentais dentro do &mbito organizacional, o
termo lideranca teve, ao longo de sua histéria de vida, dife-
rentes conotagdes. Isso fez com que as empresas optassem
por estratégias especiais relativamente a procedimentos em
selecdo e treinamento de sua populagdo de chefes, como
decorréncia logica desses diferentes pontos de vista.

O objetivo prioritdrio das primeiras pesquisas de que
se tem noticia era o de descobrir quais as caracteristicas
pessoais ou os tragos comportamentais que deveriam ter os
lideres eficazes. Autores como Stogdill (1978), por exem-
plo, trabalharam para reunir 0s textos existentes sobre o
tema, chegando a aproximadamente 280 levantamentos re-
lacionando listas de trinta tragos de personalidade os quais
deveriam qualificar as pessoas que se sobressaiam das de-
mais como lideres. Dentre esses tragos, O0S mais
freqiientemente mencionados foram autoconfianga, socia-
bilidade e habilidade interpessoal, ascendéncia e dominio,
participagio na mudanga social, desejo de assumir respon-
sabilidade, fluéncia verbal, desejo de realizagfio, busca em
ultrapassar-se, equilibrio emocional ¢ controle, conheci-
mento, originalidade, criatividade e interesse no trabalho.

Vale a pena mencionar a defini¢io de lider proposta
pelo préprio Stogdill, em 1974: "O lider caracteriza-se por
uma forte busca de responsabilidade e perfei¢do na tarefa,
vigor e persisténcia na perseguicio dos objetivos, arrojo e
originalidade na resolugio de problemas, impulso para o
exercicio da iniciativa nas situacdes sociais, autoconfianca
e senso de identidade pessoal, desejo de aceitar as con-
seqiiéncias da decisdo e da ago, prontidio para absorver o
stress interpessoal, boa vontade em tolerar frustragdes e
atrasos, habilidade para influenciar o comportamento de
outras pessoas ¢ capacidade de estruturar os sistemas de in-
teragfio social no sentido do objetivo em jogo".

Por volta dos anos 40 muitos tesies, sob forma de ques-
tionirios ou inventarios, surgiram para ser preenchidos por
candidatos a cargos de chefia, a fim de que se pudesse des-
cobrir se possuiam ou nfo tais qualidades pessoais. Da mes-
ma forma, muitos programas de treinamento apresentaram
roteiros que prometiam desenvolver caracteristicas de lide-
ran¢a nos grupos de chefes recém-nomeados, trabalho esse
feito dentro de salas de aula.

Logo constatou-se a realidade de que uma mesma pes-
soa ndo consegue ter, a0 mesmo tempo, todos os atributos
do lider eficaz. Mesmo possuindo alguns deles, o individuo
forgosamente ndo teria os demais devidamente desenvolvi-
dos. Ao mesmo tempo, descobriu-se que os resultados das
pesquisas sobre lideranca eram contraditdrios entre si, ou
seja, tragos apontados como importantes por algumas delas
eram omitidos em outras. Finalmente, descobriu-se que ndo
existe a figura do lider ideal para ndo importa que cir-
cunsténcias. Desse modo, as iniciativas dentro desse campo
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abandonaram a orienta¢do que buscava determinar aquilo
que o lider é, para tentar entender o processo sob uma nova
Gtica, isto €, aquela que contempla descrever o que o lider
faz. Do enfoque dos tragos evolui-se para o estudo de esti-
los comportamentais.

O enfoque dos estilos, também conhecido como com-
portamental, traz 2 frente Kurt Lewin, dentre os pesquisa-
dores do grupo da Ohio State University. Na tentativa de
melhor entender como seria possivel conduzir pessoas de
maneira eficaz, percebeu, desde logo, uma distingdo clara
em termos dos dois tipos de agdes que devem ser levadas
a efeito nesse caso. Foram, assim, reconhecidas tarefas de
cunho técnico e de cunho humano. Isso significa que parte
das atividades dos chefes estaria ligada a coisas, enquanto
que, a outra parte delas ligar-se-ia a pessoas. Por esse mo-
tivo, muitas das teorias surgidas, no decorrer das décadas
de 50 e 60, contemplam a caracterizagfo de dois estilos
diferentes de lideranga descrevendo os lideres orientados
para tarefas versus aqueles tipicamente orientados para
pessoas.

Em 1961, Likert, da Universidade de Michigan, estuda
o comportamento de lideres, realizando suas pesquisas jun-
to a grande nimero de organizagdes americanas. O resulta-
do desse trabalho o0 autoriza a preconizar uma tipologia bas-
tante semelhante e a descrever comportamentos de
lideranga orientados para o empregado, bem como orien-
tados para a produgao. Para os pesquisadores de Michi-
gan, os chefes que se qualificam pelo tipo de lideranga vol-
tado para pessoas sd0 apontados como mais eficazes por
terem sido melhor avaliados por seus subordinados.

O resultado das pesquisas de campo realizadas, tanto
por Ohio State como por Michigan, s3o uninimes em afir-
" mar que um mesmo individuo nfo consegue sobressair-se
como lider eficaz em ambas as orientagdes. Os estilos vol-
tados para as pessoas e voltados para a tarefa tendem sem-
pre a orientar-se mais ém uma ou em outra dire¢fo, de acor-
do com o diagndstico do estilo basico do lider em questio.
Portanto, essas orientagdes sdo independentes entre si, ou
seja, uma nfo tem o poder de influir na outra. De maneira
mais especifica, o treinamento em chefia nfio consegue mu-
dar a orientagio comportamental tipicamente assumida
como caracteristica bésica de personalidade.

Infelizmente, sem o indispensdvel apoio da pesquisa
empirica, surgiram inimeros programas de treinamento que
aproveitaram a tipologia descrita anteriormente. Esses pro-
gramas chegaram a ser intensamente utilizados na prética,
especialmente durante as décadas de 60 e 70. Como resulta-
do, hoje praticamente desapareceram devido ao desconforto
a que era submetida sua populagfio alvo, uma vez que esses
programas utilizavam pressupostos tedricos ndo apoiados
por estudos sérios. Desprezando a adverténcia dos pesquisa-
dores de Ohio e Michigan, tais formas de treinamento pro-
metcram mudar o estilo de lideranga do pessoal de chefia
que trabalhava dentro das organizages. Estando difundidos
praticamente por todo o mundo, ja nfio se conseguia fazé-los
retornarém ao seu ponto de origem para sofrerem as devidas
revisdes recomendadas pela pesquisa empirica.

A experiéncia pratica que tomou por base tanto o en-

foque dos tragos como aquele dos estilos de lideranga foi
um importante passo na descoberta dos pontos criticos e da
fragilidade dessas tentativas iniciais de estudo do tema. Isso
fica claro na colocagdo de Smith & Peterson (1989), ao res-
saltarem: "Esses pesquisadores em lideranga agiam como
se fossem alquimistas medievais a procura da pedra filoso-
fal." Esses autores, em obra recente, apontam que oS pri-
meiros pesquisadores tentaram distilar a esséncia da lide-
ranga, ou seja, descobrir o elemento-chave que distinguisse
os verdadeiros lideres como pessoas diferentes do restante
dos mortais.

Por outro lado, Fiedler (1967), criticando as primeiras
teorias de lideranga, afirma que "a maioria das primeiras
teorias sobre lideranga assumiu que todos os grupos so ba-
sicamente semelhantes, pelo menos naquilo que concerne
ao papel do lider. Esse ponto de vista estd implicito na teo-
ria do grande homem, assim como na crenga das pessoas
comuns de que seja a personalidade do individuo ou seu ca-
risma que determina se um homem se torna ou nio um
lider. Por essa razdo, o homem que tem a personalidade
adequada emergird como um bom lider na maioria, senfo
em todos os grupos e organizagdes”. Em ultima analise, o
chefe que tivesse 0 dom da lideranga, inato ou desenvolvi-
do, estaria em condi¢des de exercer sua agdo sobre 0s
subordinados, seres passivos a espera de que alguém os
conduzisse pelos caminhos que os levaria ao cume dos ob-
jetivos organizacionais.

Uma vez que determinadas caracteristicas de personali-
dade, certos tipos de estilos de lideranga ou determinados
motivos comportamentais (McClelland) ndo eram sufi-
cientes para promover ou explicar a eficicia dos chefes, en-
quanto lideres, dentro de qualquer tipo de grupo ou em qual-
quer circunstincia, passou-se para uma nova era de pesquisa.
Atualmente, os resultados de pesquisas levam a considerar
que ndo somente a emergéncia, mas a manutengio de qual-
quer tipo ou estilo de lideranga estejam na dependéncia de
outros fatores mais amplamente considerados dentro do am-
biente da organiza¢o, vista sob 6tica mais global.

Numa etapa seguinte, as pesquisas em lideranga marca-
ram 0 aparecimento dos enfoques contingenciais. A partir de
1964, Hollander buscou, com a teoria das trocas, compreen-
der o tipo de equilibrio que ocorre entre as expectativas dos
subordinados e as respostas oferecidas por seus lideres. Para
esse autor, portanto, a emergéncia de uma lideranca nfo se
deve unicamente ao fato de ela possuir alguns tragos compor-
tamentais especificos, mas tem algo a ver com as atividades e
normas dos grupos. Estes Gltimos sfo os que atribuirfio al-
gum valor a certas habilidades e valores considerados como
favorecedores de um tipo de conduta considerada pelo grupo
como verdadeira reagfio compensadora por parte do lider.
Para Hollander, portanto, conseguir a aceitagio dos subordi-
nados vincula-se, por um lado, & competéncia no trabalho e,
por outro, & conformidade do lider com as normas do grupo.
Pesquisas mostram que o segundo aspecto pode, em consi-
deravel namero de casos, ter primazia sobre o primeiro. Isso,
sem diivida, sugere que um lider permanecerd como tal en-
quanto representar o facilitador do atingimento dos objetivos
desejados pelos seus subordinados.
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Dos mais conhecidos, o enfoque contingencial apresen-
tado por Fiedler parte de uma classificagdo de estilos de
lideranca orientados para a tarefa e para o relaciona-
mento. Considera-se, entretanto, que cada um deles pode
contar com situagfio de alta ou baixa favorabilidade, depen-
dendo de trs aspectos importantes, segundo os quais a
maior efic4cia do lider serd atingida no momento em que
forem favoréveis ao seu estilo: (1) o tipo de relacionamento
com os subordinados; (2) a estruturagfo da tarefa ou da si-
tuagiio; e (3) a posigdo de poder ocupada pelo lider. Caso
um desses elementos esteja em desacordo com as carac-
teristicas do estilo do lider, os resultados da pesquisa levada
a efeito por Fiedler acusam um rebaixamento de eficdcia no
processo. A situagdo de favorabilidade, portanto, dar-se-4
enquanto esses trés aspectos forem contingentes. Con-
seqiientemente, a eficicia organizacional e grupal depende
nfo somente do desenvolvimento dos potenciais do lider,
mas também de um planejamento que vise construir um
ambiente organizacional que lhe seja propicio em termos de
suas caracteristicas particulares de estilo de lideranga.

Estudos mais recentes, referentes aos processos de
lideranga, passam a reconhecer o papel ativo do liderado
dentro desses processos, tentando principalmente localizar
no que consiste esse tipo de intercAmbio entre o lider e seu
subordinado. Parecem, entdo, definitivamente ultrapassadas
aquelas concepgdes que atribuem papel passivo ao liderado,
como a feita por Dubin em 1951: "Lideranca é o exercicio
da autoridade e da tomada de decises” ou, a do préprio
Stogdill, em 1950: "A lideranga é o processo de influenciar
as atividades do grupo no sentido do estabelecimento ¢ che-
gada aos objetivos” (Fiedler, 1967).

Mais do que perceber o liderado em papel mais ativo,
as novas investidas no campo de estudos da lideranga
comegam a investigar outros elementos, além do aspecto da
simples relagfio diAdica, focalizando varidveis também
intervenientes, como a motivagio. Pode-se perceber, por-
tanto, que os conceitos de lideranga e motivagiio cruzam-se
e complementam-se de forma definitiva. A teoria conhecida
como Caminho-Objetivo, apresentada por House &
Mitchell (1977), parece ser a mais clara expressio desse
novo posicionamento, ao afirmar: "A teoria sugere que o
comportamento do lider seja mais motivador ou satisfatério
a medida que ele incremente o atingimento dos objetivos
do subordinado e clarifique os caminhos que levem a esses
objetivos". Portanto, a aceitagio do lider, tal como &,
prende-se & maneira e a intensidade com que se empenha
em favor da realizagfo motivacional daqueles que estfio sob
sua lideranga, perscrutando suas necessidades pessoais e fa-
cilitando o percurso que os levard até os fatores de satis-
fagfio mo-tivacional desejados. De um lado, ele estara aten-
to no sentido de ajudar o subordinado a esclarecer-se sobre
suas reais expectativas e, de outro, mobilizara esforgos pes-
soais no sentido de remover barreiras que representem frus-
tragdes, aumentando assim as oportunidades de que seu
pessoal atinja a satisfagfio almejada através do desempenho
em situagfo de trabalho.

Alfred Tack (1987) claramente propde: "Nossa princi-
pal conclusfio foi que a lideranga e a geréncia nfio siio ne-

cessariamente parentes, se¢ bem que a lideranca seja
sindbnimo de motivagio."

E A MOTIVACAO?

Deixando de lado o enfoque comportamentalista que
batizou de motivagdo aquilo que & puro condicionamento,
propondo que a principal responsabilidade do lider seja dis-
tribuir recompensas ¢ puni¢des entre seus subordinados,
hoje ja se pode ter novas esperangas em termos da contri-
buigsio dos lideres em favor de um clima de maior satis-
fag¢@o motivacional no trabalho dentro das organizagdes.

Parece j4 estar claro que, motivacionalmente, o ser hu-
mano age em fungdio de suas préprias necessidades. En-
tende-se por necessidade o estado interior de desconforto
gerado pela quebra de um estado de equilibrio. O reconhe-
cimento desse mal estar, por parte do lider, d4 a ele a confi-
guragdo do tipo de necessidade perseguida nagquele momen-
to pelo subordinado e ao promover o oferecimento dos cor-
respondentes fatores de satisfagio, perseguidos pela
necessidade, consegue fazer com que ndo se perca a siner-
gia que impregna o potencial de motivagdes intrinsecas a
cada pessoa. "A motivagfo, portanto, nasce somente das ne-
cessidades humanas e nfio daquelas coisas que satisfazem
essas necessidades”, como propde Archer (1990). Essa
proposico basica revigora aquelas posturas administrativas
j& em uso por alguns lideres que entenderam ndo se poder
motivar, pois nfio se pode colocar dentro das pessoas as ne-
cessidades, e a Gnica coisa que se consegue, no contexto do
comportamento organizacional, & satisfazer ou contra-
satisfazer as necessidades humanas.

Dentro do capitulo da lideranga, conhecer as proprias
necessidades pessoais evita que o chefe projete nos seus
liderados motivagdes que scjam apenas suas e configura o
primeiro grande passo para conseguir-se¢ corresponder as
expectativas daqueles que se pretende liderar. Para isso, h4
que se ter sensibilidade e admitir que cada liderado tenha
seu préprio reduto de formas motivacionais, inico € sem
réplica dentro do grupo que se lidera. Aqueles chefes verda-
deiramente eficazes como lideres entenderam que, quando
se trata de conhecer seus préprios objetivos motivacionais,
nada melhor do que perguntarem a si mesmos; mas, quando
buscam compreender os reais objetivos que nascem das ne-
cessidades e expectativas internas dos seus subordinados, a
dnica medida cabivel é perguntar-lhes sobre aquilo que
estAo buscando e quais as razdes que os levam a empe-
nhar-se, como o fazem, nas atividades que desenvolvem na-
quele momento. O chefe antilider caracteristicamente ndo
possui essa sensibilidade interpessoal — nfio s6 se desco-
nhece em termos das spas expectativas motivacionais,
como ngo descobriu ainda a importancia de conhecer as ne-
cessidades daqueles que trabalham para ele.

O entendimento das necessidades dos liderados oferece
ao lider a grande pista que lhe permite desvendar o sentido
que atribuem 2quilo que fazem, isto é, o valor que dfo as
coisas que estdo fora deles e compdem o ambiente da orga-
nizagdo a qual pertencem. Como acrescenta Pondy, "a
eficicia do lider repousa em sua habilidade de tornar as
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atividades significativas para aqueles que as €xecutam —
no é mudar comportamentos, mas dar aos outros um senso
de compreensiio sobre aquilo que estiio fazendo e, especial-
mente, articular essa compreensdo, de forma que possam
comunicar-se a respeito do significado dos seus comporta-
mentos. Se, além disso, o lider puder colocar em palavras o
sentido daquilo que o grupo estd fazendo, transformard o
evento num fato social. (...) Esta dupla capacidade ... dar
sentido as coisas e colocd-las em liguagem significativa
para um grande nimero de pessoas, dd a quem possui esse
dom uma enorme alavancagem" (Smith & Peterson, 1989).

A abordagem que aqui se faz niio se relaciona & pericia
técnica, mas a pericia humana e interpessoal. Saber pergun-
tar e ter a capacidade de entender as respostas dos subordi-
nados, de tal forma que isso tenha algum eco dentro do
mundo particular de cada um, é conseguir conhecé-los em
suas expectativas mais interiores. Traduzir o sentido dos
acontecimentos do ambiente em que se vive € tornar
tangivel aquilo que a maior parte das pessoas imagina
como sendo o distante objetivo da organizagdo a qual per-
tencem. Trabalhar em conjunto, identificando quais as con-
vergéncias possiveis entre a vida pessoal de cada um ¢ a
vida que lhes é dada viver no ambiente de trabalho, deman-
da tripla sensibilidade, que exige conhecimento de si, co-
nhecimento do outro e conhecimento do mundo ambiente.

Trabalhar sem estar motivado € realidade tdo freqiiente
nas organizagbes, que j4 passou a ser aceito como
fendmeno absolutamente normal na vida de muitos, como
também o é desempenhar atividades que ndo fazem o me-
nor sentido. Nesse contexto foi inventada a palavra moti-
vacao —, foram muitos aqueles que trabalharam em prél de
estratégias ou férmulas administrativas objetivando motivar
as pessoas; foram muitos os que desenvolveram sucedineos
ou substitutos para a motiva¢do perdida. Alguns, como
Sievers (1990), deixam evidente certos tipos de esparrelas
nas quais se caiu buscando motivar individuos: "A moti-
vagdo s6 passou a ser um tdpico — tanto para as teorias or-
ganizacionais, quanto para as organiza¢des de trabalho em
si — quando o sentido do préprio trabalho desapareceu ou
foi, entdo, perdido. (...) Como conseqiiéncia, as teorias mo-
tivacionais se tém transformado em sucedineo na busca do
sentido do trabalho." O resgate desse sentido € que parece
ser o grande diferencial entre o simples chefe e o lider re-
conhecidamente aceito como eficaz.

Importantissimo é frisar que ndo se advoga, aqui, o es-
tilo participativo de lideranga, ou outro qualquer, como sen-
do o mais eficaz. Seja qual for o estilo de lideranga, o im-
portante € assumir a inevitabilidade de se lidar bem com a
sensibilidade interpessoal. Se ela é uma habilidade nata ou
uma capacidade a ser desenvolvida, também ndo constitui,
neste momento, grande preocupagio no contexto deste tipo
de trabalho. Aquilo que se pretende € tdo somente ressaltar
este aspecto de importancia vital na lideranga eficaz.

No presente ja ndo faz sentido, € no futuro fard ainda
menos, acreditar ingenuamente que 0s outros sejam, que
facam e que mudem suas maneiras de ser, simplesmente
porque alguém, com poder formal de chefe, pediu ou assim
ordenou. Os subordinados n3o s30 aquilo que se pensa que

poderiam ser, portanto, nio agem como seria o desejavel
segundo os sonhos do chefe. Alguns deles podem até fazé-
lo, mas por conveniéncia tempordria, € ndo ad aeternum.
Muitos programas de treinamento e desenvolvimento de
lideres ofereceram férmulas milagrosas de como mudar
comportamentos das pessoas, especialmente dentro das or-
ganizagdes. Esses programas ndo somente carecem de res-
paldo cientifico, como seus resultados, na prética, ndo abo-
nam as promessas contidas nos apelos mercadolégicos que
veicularam suas vendas. As empresas ¢ seus administra-
dores, ainda hoje, t8m esperangas de que as pessoas mu-
dem da 4gua para o vinho e que o convivio entre elas, de-
pois da prometida mudanga, melhore muito. Busca-se um
curso, um programa de treinamento ou outro instrumental
qualquer para tentar o atingimento desse tdo sonhado
estigio; convém conscientizar-se que, na verdade, aquilo
que esti subjacente a esse grande desejo dos administra-
dores, chefes e gerentes, nada mais € do que a incapacidade
de cada um de nds de aceitar conviver com as pessoas
como realmente sio.

A organizagio em si representa uma entidade vaga e
por demais abstrata para que possa ser considerada como
uma varidvel de peso no estabelecimento de um clima fa-
vordvel a seres humanos — como tal, nfio possui sentido em
si mesma. As normas que existem, por sua vez, somente
possuir3o alguma relevancia mais notéria 8 medida em que
tiverem significado frente as expectativas daqueles que as
seguirem. Tecnologia, matéria-prima, dinheiro ¢ outros re-
cursos, sejam eles quais forem, também representam aspec-
tos exdgenos, cuja valorizagio depende do referencial per-
ceptivo de cada um. O reconhecimento, a aceitago € 0
conddo de facilitar a liberagdo do potencial que se acha
contido no Amago das necessidades de lideres e liderados é
que dardo sentido a tudo aquilo que lhes € exdgeno.

RH: A ADMINISTRACAO DO SENTIDO

Os cientistas e os tedricos em comportamento humano
sdo ininterruptamente cobrados pelo atraso em que se en-
contram as descobertas relacionadas aos assuntos objeto de
seus trabalhos. Impressionados com os avangos das desco-
bertas no campo das ciéncias exatas, muitos daqueles que
se sensibilizaram com as criticas que lhes foram feitas, re-
solveram importar a metodologia prépria das ciéncias exa-
tas, buscando algar o desejado avango cientifico. Dentro
dessa linha, o homem passou a ser estudado dentro dos
laboratérios, onde seria possivel controlar totalmente as
varidveis que afetam seu comportamento, para que ent3o se
pudesse chegar a uma espécie de certeza cientifica tdo
irrefutdvel quanto aquela que parecia ser a das leis que re-
gem o universo das coisas. A escola comportamentalista
entra em cena e considera o seu objeto de estudo como "um
organismo passivo, governado por estimulos fornecidos
pelo meio ambiente. O homem passa a ser considerado
como manipuldvel, isto &, seu comportamento pode ser con-
trolado através da adequada administra¢io dos estimulos
ambientais. Além disso, as leis que governam o homem sdo
primordialmente iguais s leis universais que governam to-
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dos os fendmenos naturais. Portanto, o método cientifico,
tal como o desenvolvido pelas ciéncias fisicas, € também
apropriado para o estudo do organismo humano" (Milho-
1lan & Forish, 1972).

Assim como os cientistas do comportamento, 0s co-
nhecidos administradores de pessoas dentro das organi-
zagdes também foram alvo de cobrangas semelhantes. Nio
se podia entender como as prescrigdes da administragio
tecnolOgica, financeira, produtiva e mercadol6gica acha-
vam-se tdio desenvolvidas, enquanto a administragdo de
pessoal ainda ensaiava passos to titubeantes. A saida, mais
uma vez, foi imaginar que se tratava de inadequagio pura-
mente metodol6gica. Se existiam manuais de administragdo
financeira, tecnol6gica, produtiva ¢ comercial, porque nfo
adotar procedimentos também homogéneos, que coubessem
dentro daquelas obras conhecidas como Manuais de
Administragio de Recursos Humanos. Como o dinheiro,
a matéria-prima, a tecnologia € outros demais recursos
organizacionais, 0 ser humano passou a ser considerado
como um ente passivo e governado por leis genéricas e exa-
tas. Um exemplo vivo disso é o trabalho de Connellan
(1984), que afirma: "Se os individuos estivessem motiva-
dos, 0 seu desempenho estaria de acordo com o nivel de
responsabilidade requerido pela fungfo. Se o padrio de
comportamento de uma pessoa estd conforme nossas expec-
tativas a respeito de uma fungfio, tendemos a dizer que ela
estd motivada; se o padrio de comportamento ndo condiz
com essas expectativas, tendemos a dizer que ela estd pou-
co motivada”. O padrdo de eficicia, aqui, € o cargo e tudo
dever4 ser feito para reconduzir a pessoa que 0 ocupa aos
padrdes comportamentais que lhe foram previamente estipu-
lados sem sua participagfio direta e, para isso, entfio, ha que
se controlar com pericia todas as varidveis fora deles.

A &nfase que tem sido dada pela maioria das organi-
zag0es brasileiras as técnicas de selegdio, avaliagdo, treina-
mento, remuneragio, € assim por diante, sfo o exemplo mais
significativo dessa fase em que ainda vivemos, dentro do en-
foque que advoga a Administracio de Recursos Huma-
nos: como fazer entrevistas, que testes psicol6gicos aplicar,
como construir ¢ ponderar uma ficha de avaliagio de desem-
penho, quais as melhores técnicas de proceder o levantamen-
to e controle da validade de programas de treinamento, qual
amelhor metodologia para analisar e avaliar cargos etc.

O aspecto mais importante e esquecido nesse tipo de
enfoque foi que, diferentemente da matéria-prima, do di-
nheiro, da tecnologia e de tudo o mais, o ser humano nfo é,
por natureza, um organismo passivo, 2 espera de que o ad-
ministrem. Parece ndo ter sido lembrado que as pessoas t2m
dentro de si seus préprios geradores de forga e, portanto,
nunca ficam onde as pomos, ou nunca estdo onde calcula-
mos que estejam — diferente de tudo o mais, e especial-
mente no ambiente organizacional, elas sentem-se bem
quando lhes ¢ dada a liberdade de serem a fonte de todos
os seus atos, de sentirem-se essencialmente livres para fa-
zer suas escolhas em cada situagfo. Sfo elas, portanto, que
se administram a si mesmas, a partir do sentido que dfio ao
mundo que as rodeia. O comportamento de cada uma delas
nada mais € do que aquilo que se pode observar como con-

seqiiéncia de um modo de ser interior, essencialmente pri-
vado, tinico ¢ que n#o se submete a regras administrativas
genericamente estabelecidas por um mundo fora delas.

Muito provavelmente aqueles que inspiraram tais mo-
delos pragmatistas de administragdo de pessoas niio leram
com a devida atengfio o grande mestre Maslow, em seu li-
vro Introdug¢do a psicologia do ser, no qual nos previne no
sentido de que 0 homem motivado pela deficiéncia (no sen-
tido de caréncias pessoais) deve temer mais o0 seu ambiente,
visto que existe sempre nele a possibilidade de falta de aju-
da, desapontamento e frustragdo. Olhando para dentro de si
mesmo, cada um estard mais préximo da prépria indivi-
duagdo e, assim, tais pessoas "tornam-se muito mais auto-
suficientes e senhoras de si. As determinantes que as gover-
nam sfio, agora, primordialmente de natureza interna em
vez de sociais € ambientais. Elas sfio as leis de sua propria
natureza intima, de suas potencialidades e capacidades,
seus talentos, seus recursos latentes, seus impulsos cria-
dores, suas necessidades de conhecerem a si préprias e de
se tornarem cada vez mais integradas e unificadas, cada vez
mais conscias do que realmente sfo, do que realmente que-
rem, da natureza da sua vocagdo ou destino” (Maslow).
Promover condi¢des de individuagdo, fazer com que cada
um tenha consciéncia da utilidade da sua vida de trabalho é
favorecer a auto-estima. Quando se d4 s pessoas condigdes
de ndo dependerem tanto do mundo fora delas, pode-se
estar certo que sua resposta pessoal serd menor ansiedade e
hostilidade para com esse mundo.

Estamos percebendo, a duras penas, mas ainda nfo
prontos a darmos nossos bracos a torcer no sentido de que
o profissional que pretende administrar pessoas ndo pode e
nem consegue fazé-lo — o objeto da sua administragdo é o
tinico insumo organizacional que se administra sozinho.
Entfio, 0 que resta para esses especialistas? Nada, senfio sin-
cera ¢ honestamente reconhecer que perderam a batalha ao
assumirem o enfoque tradicionalista da j4 desgastada Ad-
ministra¢do de Recursos Humanos. Depois que consegui-
rem, como Descartes, colocar tudo em diivida, agora sim,
resta tudo a ser feito, resta-lhes uma atividade talvez mais
pesada do que o foram os doze trabalhos de Hércules.

Em meio ao ambiente de desesperanga generalizada,
nés que trabalhamos para as pessoas precisamos comegar
por acreditar em nés mesmos e, assim, conseguirmos en-
tender o sentido que damos a esse trabalho e, sobretudo,
ousarmos, com coragem, desbloquear a sinergia motiva-
cional contida em nossos sonhos, esperangas e ansiedades.
Como decorréncia, estaremos mais pr6ximos de acreditar
em todos aqueles para quem trabalhamos e que permeiam
todos os niveis hierdrquicos da organizagfio — desde o 4pice
até a base. E preciso conhecé-los como verdadeiramente
sdo e, em seguida, adotar, com relagfo a eles, a mais autén-
tica afei¢@io e 0 mais irrestrito respeito. Chega de bancar-
mos deuses, como nos coloca McGregor, pois, na realidade,
ndo o somos; portanto, € chegada a hora de parar de ditar
normas, manuais € prescrever roteiros comportamentais,
que para nés podem parecer adequados, mas, para eles, ndo
fazem sentido algum.

E sabido que a vontade de viver, em muitos casos, cura
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pacientes desenganados. Se sdbios médicos ndo tivessem
disso conhecimento, njo aproximar-se-iam de seus pa-
cientes terminais, dando a eles tudo aquilo que necessitam
para tornarem-se 0s ativos protagonistas de suas préprias
curas. Certa vez, conhecemos um gerente de recursos hu-
manos que, estufado de orgulho, nos disse: "Eu ndo recebo
empregados”. A nosso ver, essa assertiva foi tdo cruel como
o seria no caso de um médico que sentisse orgulho em afir-
mar: "Eu ndo falo com moribundos”.

Com autoconhecimento e seguranga surgird a coragem
de abrir as portas da nossa salinha de administragio de pes-
soas, deixando que elas adentrem para comegarem a fazer
parte do seu préprio processo de vida no trabalho. Esti na
hora de nfio mais se deixarem motivar pelo medo, quer da
perda do emprego, quer do defrontamento com os titulares
de outras 4reas organizacionais. A motivagfio pela coragem
traz o prémio da auto-estima.

~ Finalmente, hi que se deixar de fazer discursos de
retérica requintada, para explicar em palestras e congres-
sos que a administra¢do dos recursos humanos deve ser fei-
ta ao longo de toda a piramide organizacional. Vamos pas-
sar para a pratica e oferecer aos chefes titulares a oportuni-
dade de trabalharem como verdadeiros lideres, experimen-

tando, assim, o agraddvel sabor da prépria motivagdo e
eficdcia do cargo que ocupam.

Cursos universitdrios, especializagdo em nivel de pos-
graduagdo, freqiientados no Brasil ou nos pafses ditos mais
desenvolvidos que o nosso, n3o nos habilitam necessaria-
mente a entender o verdadeiro sentido que as pessoas ddo
sua vida no trabalho e fora dele - sdo elas que v3o nos ensi-
nar a respeito de suas aspiragdes e busca de realizagdo pes-
soal. H4 que se deixar que, como lideres eficazes, todos os
niveis de supervisdo e chefia nos confiem suas preocu-
pagbes mais auténticas sobre aqueles que os encarregamos
de dirigir. HA que se buscar, sem pena de n6s mesmos, fora
de nossos preconceitos ¢ & custa de um insano trabalho,
ajuda-los, oferecendo alternativas para que consigam cum-
prir o seu papel de administradores do sentido daqueles que
compdem o grupo dos recursos humanos, que tanto espe-
ram deles. HA que se sair da ribalta para tornar-se pano de
fundo, cujo principal papel, temos certeza, serd o de fazer
ressaltar os talentos que estdo em cena e respeitar a ne-
cessdria profundidade da qual todos necessitam para ser efi-
cazmente felizes, pois nfio se lhes estard roubando o sentido
daquilo que fazem, mas tfio somente abrindo as cortinas
para a principal cena que é a da sua individuagio.
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