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Por Ayrton Rochedo Ferreira

 Liderança e o seu
impacto nas empresas.



 A Rochedo Ferreira & Consultores 
desenvolveu um  e-book reunindo três artigos escritos 
pelo fundador, Ayrton Rochedo Ferreira, sobre a 

importância da liderança nas organizações. 

Disponibilizamos os 3 artigos:  

1. A formação de Gestores 
2. O técnico joga?

3. Convide o problema para participar da solução. 

 O objetivo do e-book é trazer uma reflexão 
sobre a importância da função do líder para a sociedade e 
para as corporações. Mesmo considerando que equipes e 
seus gestores são atores interdependentes na entrega do 
desempenho sustentável, a responsabilidade do gestor 
na formação de suas equipes de modo alinhado com as 
estratégias do negócio reserva a ele um papel muito 

singular que merece esta reflexão.
 

Boa leitura!
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A formação
de gestores.

Ayrton Rochedo Ferreira



 Animais de pele dura não possuem em seu DNA o 
código genético para constituírem um esqueleto, por isso só 
crescem até determinado tamanho. Não adianta engordar uma 
jibóia porque ela jamais vai virar um elefante. Não é uma questão 
de tamanho, mas de DNA. 
Usando esta verdade como metáfora, Peter Drucker nos mostrou, 
há várias décadas, o que acontece com a administração 
empresarial. Ela não consegue evoluir de “familiar” para 
“profissional”. “A administração profissional (...) não é sucessora 
da familiar, mas sim sua substituta”, com outro modelo mental, 
outro DNA, mesmo que por meio das mesmas pessoas. 
A metáfora de Drucker sobre os limites evolutivos das empresas 
nos autoriza a outra conclusão, mais abrangente e urgente no 
campo da gestão e liderança: um executor jamais se tornará um 
gestor, fazendo mais e melhor a mesma coisa. O futuro previsível 
de um bom executor é tornar-se um executor mais antigo, ponto! 
No entanto, para se desenvolver as empresas precisam de 
gestores em seus quadros, de preferência formados internamente. 
Como suprir com gestores as demandas de uma empresa?  
Gestores precisam de outra estrutura mental, nem melhor, nem 
pior que a dos executores, apenas diferente. 
 Apesar de sabermos fazer esta separação conceitual 
de papéis, parece que não sabemos aplicá-la na prática, o que nos 

faz repetir sem parar um conhecido mantra: “perdi um ótimo 
executor e ganhei um péssimo gestor”. Quando vamos parar de 
entoá-lo?  
 A questão não é o que se espera de cada um, mas 
como produzir a transição de um para outro, já que ela não se dará 
por evolução, mas por recomeço. 
 Na crença original a diferença estava na autoridade. 
Bastava outorgá-la a alguém e estaríamos entronizando um 
gestor. Mais tarde compreendeu-se que não bastava mandar, era 
necessário saber mandar e os gestores foram mandados às escolas 
de administração para aprenderem a utilizar a autoridade. Isto 
também não ajudou muito para produzir desempenho nas 
equipes, porque estávamos insistindo no problema errado. Só 
muito recentemente compreendeu-se, enfim, que a autoridade é, 
apenas, um pré-requisito da gestão, não a sua essência e que ela 
não produz desempenho, somente obediência.
 A essa altura tivemos que corrigir e reescrever outro 
mantra da gestão: “Manda quem pode...”, lembram? Mas não se 
precipite, porque a nova oração diz: “Manda quem pode, obtém 
desempenho de uma equipe quem tem competência”. Mandar é 
fácil. Difícil é produzir o resultado sustentado.
 Então, como conduzir novos gestores à este novo 
início? Como ajudá-los a alcançar esta nova caixa de ferramentas, 
já que as ferramentas que o executor usa com maestria não 
servirão para isso?
 A solução está na aceitação de um pressuposto 

básico: o papel dos gestores é formar pessoas.  Mas não devemos 
nos iludir com palavras, pois o papel dos pais também é formar os 
filhos e nos debatemos em um oceano de controvérsias sobre 
como formá-los. Há um importante elo entre estas duas 
realidades (formar pessoas e formar filhos): a responsabilidade. 
Pais e gestores têm responsabilidades equivalentes, uns perante a 
sociedade e outros perante os acionistas, clientes e sociedade, 
quando se trata de formar pessoas. 
 Este é o novo modelo mental: a principal 
responsabilidade dos gestores deve ser para com a formação e o 
desenvolvimento das pessoas que executam o trabalho e não para 
com o trabalho executado pelas pessoas. Isto não é um jogo de 
palavras, mas uma perspectiva lógica que não pode ser invertida. 
E a razão é simples: somente com foco nas pessoas teremos um 
trabalho bem executado, com conformidade e produtividade 
sustentadas, que produz entregas. 
 Não existe desempenho fora das pessoas. Não se 
iluda. Não se compra desempenho; ele não está a venda. Coisas, 
sistemas ou equipamentos não têm desempenho! O desempenho 
está nas pessoas que projetam, constroem, operam, atendem... 
Não se podem comprar as melhores pessoas do mercado. O 
mercado fornece os bons; o gestor é quem trará à tona o melhor 
que as pessoas podem oferecer e durará enquanto durar a sua 
liderança em relação a elas. Senão elas vão embora e serão as 
melhores em outra empresa. É sobre cultivar e não comprar feito 
a questão do desempenho.  

 Leva algum tempo até se descobrir que precisamos 
deixar a execução de lado e nos dedicarmos a formar e 
desenvolver executores. Alguns nunca descobrem! Às vezes só 
vão descobrir muito depois de assumirem sua primeira equipe.
 Se colocarmos o foco apenas nas tarefas, como 
sempre fizemos, podemos passar a vida reclamando das pessoas 
que executam mal, trocando-as várias vezes e concluir 
melancolicamente, ano após ano, como se tratasse da última 
novidade: “hoje em dia, está muito difícil trabalhar com pessoas.”. 
 Murray Gell-Mann, prêmio Nobel de Física, 
descobridor das partículas quarks na estrutura dos átomos, 
respondeu com humilde sabedoria à alguém que enaltecia o seu 
trabalho: “A física seria bem mais complicada se as partículas 
pensassem” 
 Já, as pessoas, pensam e sentem. 
 Não é possível dominá-las como se domina as leis da 
física. Podemos, no limite, atraí-las para nossos objetivos, e aí nos 
deparamos com uma interessante, senão perigosa armadilha: que 
conteúdos nós utilizamos para isso? Os que mexem com os 
interesses das pessoas ou aqueles que atendem às suas 
necessidades de ego? 
 Se o gestor, em casa, ensina seu esperto cãozinho de 
estimação a deitar-se com as patinhas para cima em troca do 
biscoito preferido, quem está motivado? Não é o Rex! Ele só quer 
o biscoito; e sempre que o gestor quiser que o Rex repita a 
façanha, vai lhe custar mais um biscoito. Até o dia em que o 

cãozinho, de barriga cheia, vá para baixo do sofá e não apareça 
para o espetáculo.
 Já quando o gestor oferece à sua equipe espaço de 
participação para construírem juntos propósitos que são 
assimilados por todos, gesto de reconhecimento e desafios 
compartilhados que resultam em sucesso e não em frustração, ele 
está satisfazendo às necessidades legítimas e universais das 
pessoas no exercício do trabalho; as tarefas se tornam 
significativas e gratificantes para as pessoas, a despeito da energia 
que precisam dispender para alcançar as metas.
 O que mais tem surpreendido no campo do 
desempenho organizacional é a dificuldade que os gestores 
demonstram em assimilar esses novos conceitos 
comportamentais e de criar as verdadeiras possibilidades no 
ambiente do trabalho para as pessoas realizarem suas 
necessidades de participação, reconhecimento e autorealização. 
 Para que isto aconteça precisamos ajudar estes 
gestores a desconstruírem alguns pressupostos que ainda 
impedem a verdadeira liderança. Por exemplo:
 “Você esta aqui para ganhar dinheiro, não para ser 
feliz” não funciona no médio e longo prazo.  A menos que você 
troque continuamente as pessoas e tenha sempre gente nova na 
fila buscando a sua vez de ganhar dinheiro no lugar daquelas que 
já estão em sofrimento, o seu esquema não será sustentável. 
 “Você precisa ser auto motivado”. Só em parte! O que 
nos motiva é a busca pela satisfação de nossas necessidades 

sociais e de ego, como aceitação, reconhecimento e prestígio. O 
problema é que elas não podem ser atendidas por nós mesmos. 
Precisamos do “outro” para isso. Compre um espelho enorme e 
mire-se nele todos os dias, elogiando sua própria beleza, para ver 
se funciona? Todas as pessoas (sem exceção) precisam da 
confirmação do outro para serem socialmente saudáveis. E é isso 
o que fazemos sem parar, todos os dias, nas várias situações da 
vida: esperamos pelo acolhimento, aceitação, aprovação e 
reconhecimento dos outros. E porque não, no trabalho? Os 
subordinados precisam que seus gestores lhes proporcionem isso. 
É tolice acreditar que alguém em sua equipe não tenha estas 
necessidades. Todos nós precisamos do outro para nos validar e 
motivar. 
 “As pessoas precisam de pressão para funcionar.” 
Pressão de quem? Você funciona melhor com a pressão dos 
outros? Eu não gostaria de ter em minha equipe pessoas a quem 
precisasse pressionar para funcionarem: me dariam muito mais 
trabalho. A única pressão que agrega valor ao desempenho das 
pessoas é aquela que vem de dentro delas mesmas, em resposta à 
desafios que criam ou tomam para si e que passam a lhes 
mobilizar. 
Como a liderança aparece.
 É preciso entender que a mudança de DNA de 
executor para gestor não é uma ação pontual (trinta e duas horas 
de treinamento, por exemplo), mas um processo gradual de 
criação de um novo modelo mental.

A SOLIDARIEDADE NA CRISE.

A formação de gestores.

 A liderança do gestor se revela por meio de 
comportamentos construtivos e palavras transformadoras que 
vão se incorporando de forma autêntica ao universo de sua 
atuação. Dentre estas manifestações positivas, podemos destacar:
 Criar possibilidades para os integrantes da equipe, 
(você vai conseguir, conte comigo!), ao invés de somente 
expectativas e incitação (se você conseguir...). 
 Acolher (como eu posso lhe ajudar a lidar melhor 
com esta questão?)   
 Exercer a autocrítica (se eles erraram, onde eu falhei 
com eles?)
 Exercer a tolerância responsável que estimula a 
melhoria contínua, (como você acha que deve ser feito?) ao invés 
de galvanizar a equipe com padrões rígidos (faça como eu estou 
dizendo!); 
 Erguer os olhos da equipe para o novo (se funciona, 
pode melhorar), para o inspirador (que diferenciais podemos 
incorporar?). 
 Promover a cultura da ajuda mútua para cultivar 
“doadores” e varrer “tomadores” do espaço organizacional. (Ver 
Adam Grant: “Give and Take” )
 Renunciar ao palco em favor da equipe (vocês é que 
fazem o gol). 
 “... Eu não tenho ideia de como eles fizerem isso. Têm 
coisas mais importantes no mundo, mas criar uma atmosfera 
emocional juntos é algo especial. É tudo sobre os jogadores” 

Klopp, técnico do Liverpool, após a vitória de 4 X 0 sobre o 
Barcelona, quando seu time precisava nada menos do que este 
resultado para se classificar na Champions League. Demonstrar 
um sentimento sincero de autorealização pelo sucesso da equipe 
(eles conseguiram!). 
 É claro que este processo precisa de um mentor e o 
melhor protagonista deste papel será o gestor desse gestor em 
formação.  
 Este processo fará com que o gestor em formação, ao 
longo do tempo, venha a receber a liderança da sua equipe; só a 
equipe pode conceder liderança ao seu gestor. 
 Na falta destes requisitos, ao invés de líderes, você 
estará empregando fiscais, para tomarem conta das pessoas; 
juízes, para avaliarem desempenhos que nem sequer foram 
acompanhados em suas dificuldades ou executores de luxo, que 
sabem fazer melhor que os outros e por isso ganharam o crachá de 
chefes, comprometendo a evolução sustentada do negócio sem 
nada de melhor acrescentar às suas equipes. 

Ayrton Rochedo Ferreira
Junho de 2019



 Animais de pele dura não possuem em seu DNA o 
código genético para constituírem um esqueleto, por isso só 
crescem até determinado tamanho. Não adianta engordar uma 
jibóia porque ela jamais vai virar um elefante. Não é uma questão 
de tamanho, mas de DNA. 
Usando esta verdade como metáfora, Peter Drucker nos mostrou, 
há várias décadas, o que acontece com a administração 
empresarial. Ela não consegue evoluir de “familiar” para 
“profissional”. “A administração profissional (...) não é sucessora 
da familiar, mas sim sua substituta”, com outro modelo mental, 
outro DNA, mesmo que por meio das mesmas pessoas. 
A metáfora de Drucker sobre os limites evolutivos das empresas 
nos autoriza a outra conclusão, mais abrangente e urgente no 
campo da gestão e liderança: um executor jamais se tornará um 
gestor, fazendo mais e melhor a mesma coisa. O futuro previsível 
de um bom executor é tornar-se um executor mais antigo, ponto! 
No entanto, para se desenvolver as empresas precisam de 
gestores em seus quadros, de preferência formados internamente. 
Como suprir com gestores as demandas de uma empresa?  
Gestores precisam de outra estrutura mental, nem melhor, nem 
pior que a dos executores, apenas diferente. 
 Apesar de sabermos fazer esta separação conceitual 
de papéis, parece que não sabemos aplicá-la na prática, o que nos 

faz repetir sem parar um conhecido mantra: “perdi um ótimo 
executor e ganhei um péssimo gestor”. Quando vamos parar de 
entoá-lo?  
 A questão não é o que se espera de cada um, mas 
como produzir a transição de um para outro, já que ela não se dará 
por evolução, mas por recomeço. 
 Na crença original a diferença estava na autoridade. 
Bastava outorgá-la a alguém e estaríamos entronizando um 
gestor. Mais tarde compreendeu-se que não bastava mandar, era 
necessário saber mandar e os gestores foram mandados às escolas 
de administração para aprenderem a utilizar a autoridade. Isto 
também não ajudou muito para produzir desempenho nas 
equipes, porque estávamos insistindo no problema errado. Só 
muito recentemente compreendeu-se, enfim, que a autoridade é, 
apenas, um pré-requisito da gestão, não a sua essência e que ela 
não produz desempenho, somente obediência.
 A essa altura tivemos que corrigir e reescrever outro 
mantra da gestão: “Manda quem pode...”, lembram? Mas não se 
precipite, porque a nova oração diz: “Manda quem pode, obtém 
desempenho de uma equipe quem tem competência”. Mandar é 
fácil. Difícil é produzir o resultado sustentado.
 Então, como conduzir novos gestores à este novo 
início? Como ajudá-los a alcançar esta nova caixa de ferramentas, 
já que as ferramentas que o executor usa com maestria não 
servirão para isso?
 A solução está na aceitação de um pressuposto 

A FORMAÇÃO DE GESTORES.

básico: o papel dos gestores é formar pessoas.  Mas não devemos 
nos iludir com palavras, pois o papel dos pais também é formar os 
filhos e nos debatemos em um oceano de controvérsias sobre 
como formá-los. Há um importante elo entre estas duas 
realidades (formar pessoas e formar filhos): a responsabilidade. 
Pais e gestores têm responsabilidades equivalentes, uns perante a 
sociedade e outros perante os acionistas, clientes e sociedade, 
quando se trata de formar pessoas. 
 Este é o novo modelo mental: a principal 
responsabilidade dos gestores deve ser para com a formação e o 
desenvolvimento das pessoas que executam o trabalho e não para 
com o trabalho executado pelas pessoas. Isto não é um jogo de 
palavras, mas uma perspectiva lógica que não pode ser invertida. 
E a razão é simples: somente com foco nas pessoas teremos um 
trabalho bem executado, com conformidade e produtividade 
sustentadas, que produz entregas. 
 Não existe desempenho fora das pessoas. Não se 
iluda. Não se compra desempenho; ele não está a venda. Coisas, 
sistemas ou equipamentos não têm desempenho! O desempenho 
está nas pessoas que projetam, constroem, operam, atendem... 
Não se podem comprar as melhores pessoas do mercado. O 
mercado fornece os bons; o gestor é quem trará à tona o melhor 
que as pessoas podem oferecer e durará enquanto durar a sua 
liderança em relação a elas. Senão elas vão embora e serão as 
melhores em outra empresa. É sobre cultivar e não comprar feito 
a questão do desempenho.  

 Leva algum tempo até se descobrir que precisamos 
deixar a execução de lado e nos dedicarmos a formar e 
desenvolver executores. Alguns nunca descobrem! Às vezes só 
vão descobrir muito depois de assumirem sua primeira equipe.
 Se colocarmos o foco apenas nas tarefas, como 
sempre fizemos, podemos passar a vida reclamando das pessoas 
que executam mal, trocando-as várias vezes e concluir 
melancolicamente, ano após ano, como se tratasse da última 
novidade: “hoje em dia, está muito difícil trabalhar com pessoas.”. 
 Murray Gell-Mann, prêmio Nobel de Física, 
descobridor das partículas quarks na estrutura dos átomos, 
respondeu com humilde sabedoria à alguém que enaltecia o seu 
trabalho: “A física seria bem mais complicada se as partículas 
pensassem” 
 Já, as pessoas, pensam e sentem. 
 Não é possível dominá-las como se domina as leis da 
física. Podemos, no limite, atraí-las para nossos objetivos, e aí nos 
deparamos com uma interessante, senão perigosa armadilha: que 
conteúdos nós utilizamos para isso? Os que mexem com os 
interesses das pessoas ou aqueles que atendem às suas 
necessidades de ego? 
 Se o gestor, em casa, ensina seu esperto cãozinho de 
estimação a deitar-se com as patinhas para cima em troca do 
biscoito preferido, quem está motivado? Não é o Rex! Ele só quer 
o biscoito; e sempre que o gestor quiser que o Rex repita a 
façanha, vai lhe custar mais um biscoito. Até o dia em que o 

cãozinho, de barriga cheia, vá para baixo do sofá e não apareça 
para o espetáculo.
 Já quando o gestor oferece à sua equipe espaço de 
participação para construírem juntos propósitos que são 
assimilados por todos, gesto de reconhecimento e desafios 
compartilhados que resultam em sucesso e não em frustração, ele 
está satisfazendo às necessidades legítimas e universais das 
pessoas no exercício do trabalho; as tarefas se tornam 
significativas e gratificantes para as pessoas, a despeito da energia 
que precisam dispender para alcançar as metas.
 O que mais tem surpreendido no campo do 
desempenho organizacional é a dificuldade que os gestores 
demonstram em assimilar esses novos conceitos 
comportamentais e de criar as verdadeiras possibilidades no 
ambiente do trabalho para as pessoas realizarem suas 
necessidades de participação, reconhecimento e autorealização. 
 Para que isto aconteça precisamos ajudar estes 
gestores a desconstruírem alguns pressupostos que ainda 
impedem a verdadeira liderança. Por exemplo:
 “Você esta aqui para ganhar dinheiro, não para ser 
feliz” não funciona no médio e longo prazo.  A menos que você 
troque continuamente as pessoas e tenha sempre gente nova na 
fila buscando a sua vez de ganhar dinheiro no lugar daquelas que 
já estão em sofrimento, o seu esquema não será sustentável. 
 “Você precisa ser auto motivado”. Só em parte! O que 
nos motiva é a busca pela satisfação de nossas necessidades 

sociais e de ego, como aceitação, reconhecimento e prestígio. O 
problema é que elas não podem ser atendidas por nós mesmos. 
Precisamos do “outro” para isso. Compre um espelho enorme e 
mire-se nele todos os dias, elogiando sua própria beleza, para ver 
se funciona? Todas as pessoas (sem exceção) precisam da 
confirmação do outro para serem socialmente saudáveis. E é isso 
o que fazemos sem parar, todos os dias, nas várias situações da 
vida: esperamos pelo acolhimento, aceitação, aprovação e 
reconhecimento dos outros. E porque não, no trabalho? Os 
subordinados precisam que seus gestores lhes proporcionem isso. 
É tolice acreditar que alguém em sua equipe não tenha estas 
necessidades. Todos nós precisamos do outro para nos validar e 
motivar. 
 “As pessoas precisam de pressão para funcionar.” 
Pressão de quem? Você funciona melhor com a pressão dos 
outros? Eu não gostaria de ter em minha equipe pessoas a quem 
precisasse pressionar para funcionarem: me dariam muito mais 
trabalho. A única pressão que agrega valor ao desempenho das 
pessoas é aquela que vem de dentro delas mesmas, em resposta à 
desafios que criam ou tomam para si e que passam a lhes 
mobilizar. 
Como a liderança aparece.
 É preciso entender que a mudança de DNA de 
executor para gestor não é uma ação pontual (trinta e duas horas 
de treinamento, por exemplo), mas um processo gradual de 
criação de um novo modelo mental.

 A liderança do gestor se revela por meio de 
comportamentos construtivos e palavras transformadoras que 
vão se incorporando de forma autêntica ao universo de sua 
atuação. Dentre estas manifestações positivas, podemos destacar:
 Criar possibilidades para os integrantes da equipe, 
(você vai conseguir, conte comigo!), ao invés de somente 
expectativas e incitação (se você conseguir...). 
 Acolher (como eu posso lhe ajudar a lidar melhor 
com esta questão?)   
 Exercer a autocrítica (se eles erraram, onde eu falhei 
com eles?)
 Exercer a tolerância responsável que estimula a 
melhoria contínua, (como você acha que deve ser feito?) ao invés 
de galvanizar a equipe com padrões rígidos (faça como eu estou 
dizendo!); 
 Erguer os olhos da equipe para o novo (se funciona, 
pode melhorar), para o inspirador (que diferenciais podemos 
incorporar?). 
 Promover a cultura da ajuda mútua para cultivar 
“doadores” e varrer “tomadores” do espaço organizacional. (Ver 
Adam Grant: “Give and Take” )
 Renunciar ao palco em favor da equipe (vocês é que 
fazem o gol). 
 “... Eu não tenho ideia de como eles fizerem isso. Têm 
coisas mais importantes no mundo, mas criar uma atmosfera 
emocional juntos é algo especial. É tudo sobre os jogadores” 

Klopp, técnico do Liverpool, após a vitória de 4 X 0 sobre o 
Barcelona, quando seu time precisava nada menos do que este 
resultado para se classificar na Champions League. Demonstrar 
um sentimento sincero de autorealização pelo sucesso da equipe 
(eles conseguiram!). 
 É claro que este processo precisa de um mentor e o 
melhor protagonista deste papel será o gestor desse gestor em 
formação.  
 Este processo fará com que o gestor em formação, ao 
longo do tempo, venha a receber a liderança da sua equipe; só a 
equipe pode conceder liderança ao seu gestor. 
 Na falta destes requisitos, ao invés de líderes, você 
estará empregando fiscais, para tomarem conta das pessoas; 
juízes, para avaliarem desempenhos que nem sequer foram 
acompanhados em suas dificuldades ou executores de luxo, que 
sabem fazer melhor que os outros e por isso ganharam o crachá de 
chefes, comprometendo a evolução sustentada do negócio sem 
nada de melhor acrescentar às suas equipes. 
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jibóia porque ela jamais vai virar um elefante. Não é uma questão 
de tamanho, mas de DNA. 
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da familiar, mas sim sua substituta”, com outro modelo mental, 
outro DNA, mesmo que por meio das mesmas pessoas. 
A metáfora de Drucker sobre os limites evolutivos das empresas 
nos autoriza a outra conclusão, mais abrangente e urgente no 
campo da gestão e liderança: um executor jamais se tornará um 
gestor, fazendo mais e melhor a mesma coisa. O futuro previsível 
de um bom executor é tornar-se um executor mais antigo, ponto! 
No entanto, para se desenvolver as empresas precisam de 
gestores em seus quadros, de preferência formados internamente. 
Como suprir com gestores as demandas de uma empresa?  
Gestores precisam de outra estrutura mental, nem melhor, nem 
pior que a dos executores, apenas diferente. 
 Apesar de sabermos fazer esta separação conceitual 
de papéis, parece que não sabemos aplicá-la na prática, o que nos 

faz repetir sem parar um conhecido mantra: “perdi um ótimo 
executor e ganhei um péssimo gestor”. Quando vamos parar de 
entoá-lo?  
 A questão não é o que se espera de cada um, mas 
como produzir a transição de um para outro, já que ela não se dará 
por evolução, mas por recomeço. 
 Na crença original a diferença estava na autoridade. 
Bastava outorgá-la a alguém e estaríamos entronizando um 
gestor. Mais tarde compreendeu-se que não bastava mandar, era 
necessário saber mandar e os gestores foram mandados às escolas 
de administração para aprenderem a utilizar a autoridade. Isto 
também não ajudou muito para produzir desempenho nas 
equipes, porque estávamos insistindo no problema errado. Só 
muito recentemente compreendeu-se, enfim, que a autoridade é, 
apenas, um pré-requisito da gestão, não a sua essência e que ela 
não produz desempenho, somente obediência.
 A essa altura tivemos que corrigir e reescrever outro 
mantra da gestão: “Manda quem pode...”, lembram? Mas não se 
precipite, porque a nova oração diz: “Manda quem pode, obtém 
desempenho de uma equipe quem tem competência”. Mandar é 
fácil. Difícil é produzir o resultado sustentado.
 Então, como conduzir novos gestores à este novo 
início? Como ajudá-los a alcançar esta nova caixa de ferramentas, 
já que as ferramentas que o executor usa com maestria não 
servirão para isso?
 A solução está na aceitação de um pressuposto 

A FORMAÇÃO DE GESTORES.

básico: o papel dos gestores é formar pessoas.  Mas não devemos 
nos iludir com palavras, pois o papel dos pais também é formar os 
filhos e nos debatemos em um oceano de controvérsias sobre 
como formá-los. Há um importante elo entre estas duas 
realidades (formar pessoas e formar filhos): a responsabilidade. 
Pais e gestores têm responsabilidades equivalentes, uns perante a 
sociedade e outros perante os acionistas, clientes e sociedade, 
quando se trata de formar pessoas. 
 Este é o novo modelo mental: a principal 
responsabilidade dos gestores deve ser para com a formação e o 
desenvolvimento das pessoas que executam o trabalho e não para 
com o trabalho executado pelas pessoas. Isto não é um jogo de 
palavras, mas uma perspectiva lógica que não pode ser invertida. 
E a razão é simples: somente com foco nas pessoas teremos um 
trabalho bem executado, com conformidade e produtividade 
sustentadas, que produz entregas. 
 Não existe desempenho fora das pessoas. Não se 
iluda. Não se compra desempenho; ele não está a venda. Coisas, 
sistemas ou equipamentos não têm desempenho! O desempenho 
está nas pessoas que projetam, constroem, operam, atendem... 
Não se podem comprar as melhores pessoas do mercado. O 
mercado fornece os bons; o gestor é quem trará à tona o melhor 
que as pessoas podem oferecer e durará enquanto durar a sua 
liderança em relação a elas. Senão elas vão embora e serão as 
melhores em outra empresa. É sobre cultivar e não comprar feito 
a questão do desempenho.  

 Leva algum tempo até se descobrir que precisamos 
deixar a execução de lado e nos dedicarmos a formar e 
desenvolver executores. Alguns nunca descobrem! Às vezes só 
vão descobrir muito depois de assumirem sua primeira equipe.
 Se colocarmos o foco apenas nas tarefas, como 
sempre fizemos, podemos passar a vida reclamando das pessoas 
que executam mal, trocando-as várias vezes e concluir 
melancolicamente, ano após ano, como se tratasse da última 
novidade: “hoje em dia, está muito difícil trabalhar com pessoas.”. 
 Murray Gell-Mann, prêmio Nobel de Física, 
descobridor das partículas quarks na estrutura dos átomos, 
respondeu com humilde sabedoria à alguém que enaltecia o seu 
trabalho: “A física seria bem mais complicada se as partículas 
pensassem” 
 Já, as pessoas, pensam e sentem. 
 Não é possível dominá-las como se domina as leis da 
física. Podemos, no limite, atraí-las para nossos objetivos, e aí nos 
deparamos com uma interessante, senão perigosa armadilha: que 
conteúdos nós utilizamos para isso? Os que mexem com os 
interesses das pessoas ou aqueles que atendem às suas 
necessidades de ego? 
 Se o gestor, em casa, ensina seu esperto cãozinho de 
estimação a deitar-se com as patinhas para cima em troca do 
biscoito preferido, quem está motivado? Não é o Rex! Ele só quer 
o biscoito; e sempre que o gestor quiser que o Rex repita a 
façanha, vai lhe custar mais um biscoito. Até o dia em que o 

cãozinho, de barriga cheia, vá para baixo do sofá e não apareça 
para o espetáculo.
 Já quando o gestor oferece à sua equipe espaço de 
participação para construírem juntos propósitos que são 
assimilados por todos, gesto de reconhecimento e desafios 
compartilhados que resultam em sucesso e não em frustração, ele 
está satisfazendo às necessidades legítimas e universais das 
pessoas no exercício do trabalho; as tarefas se tornam 
significativas e gratificantes para as pessoas, a despeito da energia 
que precisam dispender para alcançar as metas.
 O que mais tem surpreendido no campo do 
desempenho organizacional é a dificuldade que os gestores 
demonstram em assimilar esses novos conceitos 
comportamentais e de criar as verdadeiras possibilidades no 
ambiente do trabalho para as pessoas realizarem suas 
necessidades de participação, reconhecimento e autorealização. 
 Para que isto aconteça precisamos ajudar estes 
gestores a desconstruírem alguns pressupostos que ainda 
impedem a verdadeira liderança. Por exemplo:
 “Você esta aqui para ganhar dinheiro, não para ser 
feliz” não funciona no médio e longo prazo.  A menos que você 
troque continuamente as pessoas e tenha sempre gente nova na 
fila buscando a sua vez de ganhar dinheiro no lugar daquelas que 
já estão em sofrimento, o seu esquema não será sustentável. 
 “Você precisa ser auto motivado”. Só em parte! O que 
nos motiva é a busca pela satisfação de nossas necessidades 

sociais e de ego, como aceitação, reconhecimento e prestígio. O 
problema é que elas não podem ser atendidas por nós mesmos. 
Precisamos do “outro” para isso. Compre um espelho enorme e 
mire-se nele todos os dias, elogiando sua própria beleza, para ver 
se funciona? Todas as pessoas (sem exceção) precisam da 
confirmação do outro para serem socialmente saudáveis. E é isso 
o que fazemos sem parar, todos os dias, nas várias situações da 
vida: esperamos pelo acolhimento, aceitação, aprovação e 
reconhecimento dos outros. E porque não, no trabalho? Os 
subordinados precisam que seus gestores lhes proporcionem isso. 
É tolice acreditar que alguém em sua equipe não tenha estas 
necessidades. Todos nós precisamos do outro para nos validar e 
motivar. 
 “As pessoas precisam de pressão para funcionar.” 
Pressão de quem? Você funciona melhor com a pressão dos 
outros? Eu não gostaria de ter em minha equipe pessoas a quem 
precisasse pressionar para funcionarem: me dariam muito mais 
trabalho. A única pressão que agrega valor ao desempenho das 
pessoas é aquela que vem de dentro delas mesmas, em resposta à 
desafios que criam ou tomam para si e que passam a lhes 
mobilizar. 
Como a liderança aparece.
 É preciso entender que a mudança de DNA de 
executor para gestor não é uma ação pontual (trinta e duas horas 
de treinamento, por exemplo), mas um processo gradual de 
criação de um novo modelo mental.

 A liderança do gestor se revela por meio de 
comportamentos construtivos e palavras transformadoras que 
vão se incorporando de forma autêntica ao universo de sua 
atuação. Dentre estas manifestações positivas, podemos destacar:
 Criar possibilidades para os integrantes da equipe, 
(você vai conseguir, conte comigo!), ao invés de somente 
expectativas e incitação (se você conseguir...). 
 Acolher (como eu posso lhe ajudar a lidar melhor 
com esta questão?)   
 Exercer a autocrítica (se eles erraram, onde eu falhei 
com eles?)
 Exercer a tolerância responsável que estimula a 
melhoria contínua, (como você acha que deve ser feito?) ao invés 
de galvanizar a equipe com padrões rígidos (faça como eu estou 
dizendo!); 
 Erguer os olhos da equipe para o novo (se funciona, 
pode melhorar), para o inspirador (que diferenciais podemos 
incorporar?). 
 Promover a cultura da ajuda mútua para cultivar 
“doadores” e varrer “tomadores” do espaço organizacional. (Ver 
Adam Grant: “Give and Take” )
 Renunciar ao palco em favor da equipe (vocês é que 
fazem o gol). 
 “... Eu não tenho ideia de como eles fizerem isso. Têm 
coisas mais importantes no mundo, mas criar uma atmosfera 
emocional juntos é algo especial. É tudo sobre os jogadores” 

Klopp, técnico do Liverpool, após a vitória de 4 X 0 sobre o 
Barcelona, quando seu time precisava nada menos do que este 
resultado para se classificar na Champions League. Demonstrar 
um sentimento sincero de autorealização pelo sucesso da equipe 
(eles conseguiram!). 
 É claro que este processo precisa de um mentor e o 
melhor protagonista deste papel será o gestor desse gestor em 
formação.  
 Este processo fará com que o gestor em formação, ao 
longo do tempo, venha a receber a liderança da sua equipe; só a 
equipe pode conceder liderança ao seu gestor. 
 Na falta destes requisitos, ao invés de líderes, você 
estará empregando fiscais, para tomarem conta das pessoas; 
juízes, para avaliarem desempenhos que nem sequer foram 
acompanhados em suas dificuldades ou executores de luxo, que 
sabem fazer melhor que os outros e por isso ganharam o crachá de 
chefes, comprometendo a evolução sustentada do negócio sem 
nada de melhor acrescentar às suas equipes. 

Ayrton Rochedo Ferreira
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A formação de gestores.



 Animais de pele dura não possuem em seu DNA o 
código genético para constituírem um esqueleto, por isso só 
crescem até determinado tamanho. Não adianta engordar uma 
jibóia porque ela jamais vai virar um elefante. Não é uma questão 
de tamanho, mas de DNA. 
Usando esta verdade como metáfora, Peter Drucker nos mostrou, 
há várias décadas, o que acontece com a administração 
empresarial. Ela não consegue evoluir de “familiar” para 
“profissional”. “A administração profissional (...) não é sucessora 
da familiar, mas sim sua substituta”, com outro modelo mental, 
outro DNA, mesmo que por meio das mesmas pessoas. 
A metáfora de Drucker sobre os limites evolutivos das empresas 
nos autoriza a outra conclusão, mais abrangente e urgente no 
campo da gestão e liderança: um executor jamais se tornará um 
gestor, fazendo mais e melhor a mesma coisa. O futuro previsível 
de um bom executor é tornar-se um executor mais antigo, ponto! 
No entanto, para se desenvolver as empresas precisam de 
gestores em seus quadros, de preferência formados internamente. 
Como suprir com gestores as demandas de uma empresa?  
Gestores precisam de outra estrutura mental, nem melhor, nem 
pior que a dos executores, apenas diferente. 
 Apesar de sabermos fazer esta separação conceitual 
de papéis, parece que não sabemos aplicá-la na prática, o que nos 

faz repetir sem parar um conhecido mantra: “perdi um ótimo 
executor e ganhei um péssimo gestor”. Quando vamos parar de 
entoá-lo?  
 A questão não é o que se espera de cada um, mas 
como produzir a transição de um para outro, já que ela não se dará 
por evolução, mas por recomeço. 
 Na crença original a diferença estava na autoridade. 
Bastava outorgá-la a alguém e estaríamos entronizando um 
gestor. Mais tarde compreendeu-se que não bastava mandar, era 
necessário saber mandar e os gestores foram mandados às escolas 
de administração para aprenderem a utilizar a autoridade. Isto 
também não ajudou muito para produzir desempenho nas 
equipes, porque estávamos insistindo no problema errado. Só 
muito recentemente compreendeu-se, enfim, que a autoridade é, 
apenas, um pré-requisito da gestão, não a sua essência e que ela 
não produz desempenho, somente obediência.
 A essa altura tivemos que corrigir e reescrever outro 
mantra da gestão: “Manda quem pode...”, lembram? Mas não se 
precipite, porque a nova oração diz: “Manda quem pode, obtém 
desempenho de uma equipe quem tem competência”. Mandar é 
fácil. Difícil é produzir o resultado sustentado.
 Então, como conduzir novos gestores à este novo 
início? Como ajudá-los a alcançar esta nova caixa de ferramentas, 
já que as ferramentas que o executor usa com maestria não 
servirão para isso?
 A solução está na aceitação de um pressuposto 

básico: o papel dos gestores é formar pessoas.  Mas não devemos 
nos iludir com palavras, pois o papel dos pais também é formar os 
filhos e nos debatemos em um oceano de controvérsias sobre 
como formá-los. Há um importante elo entre estas duas 
realidades (formar pessoas e formar filhos): a responsabilidade. 
Pais e gestores têm responsabilidades equivalentes, uns perante a 
sociedade e outros perante os acionistas, clientes e sociedade, 
quando se trata de formar pessoas. 
 Este é o novo modelo mental: a principal 
responsabilidade dos gestores deve ser para com a formação e o 
desenvolvimento das pessoas que executam o trabalho e não para 
com o trabalho executado pelas pessoas. Isto não é um jogo de 
palavras, mas uma perspectiva lógica que não pode ser invertida. 
E a razão é simples: somente com foco nas pessoas teremos um 
trabalho bem executado, com conformidade e produtividade 
sustentadas, que produz entregas. 
 Não existe desempenho fora das pessoas. Não se 
iluda. Não se compra desempenho; ele não está a venda. Coisas, 
sistemas ou equipamentos não têm desempenho! O desempenho 
está nas pessoas que projetam, constroem, operam, atendem... 
Não se podem comprar as melhores pessoas do mercado. O 
mercado fornece os bons; o gestor é quem trará à tona o melhor 
que as pessoas podem oferecer e durará enquanto durar a sua 
liderança em relação a elas. Senão elas vão embora e serão as 
melhores em outra empresa. É sobre cultivar e não comprar feito 
a questão do desempenho.  

 Leva algum tempo até se descobrir que precisamos 
deixar a execução de lado e nos dedicarmos a formar e 
desenvolver executores. Alguns nunca descobrem! Às vezes só 
vão descobrir muito depois de assumirem sua primeira equipe.
 Se colocarmos o foco apenas nas tarefas, como 
sempre fizemos, podemos passar a vida reclamando das pessoas 
que executam mal, trocando-as várias vezes e concluir 
melancolicamente, ano após ano, como se tratasse da última 
novidade: “hoje em dia, está muito difícil trabalhar com pessoas.”. 
 Murray Gell-Mann, prêmio Nobel de Física, 
descobridor das partículas quarks na estrutura dos átomos, 
respondeu com humilde sabedoria à alguém que enaltecia o seu 
trabalho: “A física seria bem mais complicada se as partículas 
pensassem” 
 Já, as pessoas, pensam e sentem. 
 Não é possível dominá-las como se domina as leis da 
física. Podemos, no limite, atraí-las para nossos objetivos, e aí nos 
deparamos com uma interessante, senão perigosa armadilha: que 
conteúdos nós utilizamos para isso? Os que mexem com os 
interesses das pessoas ou aqueles que atendem às suas 
necessidades de ego? 
 Se o gestor, em casa, ensina seu esperto cãozinho de 
estimação a deitar-se com as patinhas para cima em troca do 
biscoito preferido, quem está motivado? Não é o Rex! Ele só quer 
o biscoito; e sempre que o gestor quiser que o Rex repita a 
façanha, vai lhe custar mais um biscoito. Até o dia em que o 

cãozinho, de barriga cheia, vá para baixo do sofá e não apareça 
para o espetáculo.
 Já quando o gestor oferece à sua equipe espaço de 
participação para construírem juntos propósitos que são 
assimilados por todos, gesto de reconhecimento e desafios 
compartilhados que resultam em sucesso e não em frustração, ele 
está satisfazendo às necessidades legítimas e universais das 
pessoas no exercício do trabalho; as tarefas se tornam 
significativas e gratificantes para as pessoas, a despeito da energia 
que precisam dispender para alcançar as metas.
 O que mais tem surpreendido no campo do 
desempenho organizacional é a dificuldade que os gestores 
demonstram em assimilar esses novos conceitos 
comportamentais e de criar as verdadeiras possibilidades no 
ambiente do trabalho para as pessoas realizarem suas 
necessidades de participação, reconhecimento e autorealização. 
 Para que isto aconteça precisamos ajudar estes 
gestores a desconstruírem alguns pressupostos que ainda 
impedem a verdadeira liderança. Por exemplo:
 “Você esta aqui para ganhar dinheiro, não para ser 
feliz” não funciona no médio e longo prazo.  A menos que você 
troque continuamente as pessoas e tenha sempre gente nova na 
fila buscando a sua vez de ganhar dinheiro no lugar daquelas que 
já estão em sofrimento, o seu esquema não será sustentável. 
 “Você precisa ser auto motivado”. Só em parte! O que 
nos motiva é a busca pela satisfação de nossas necessidades 

sociais e de ego, como aceitação, reconhecimento e prestígio. O 
problema é que elas não podem ser atendidas por nós mesmos. 
Precisamos do “outro” para isso. Compre um espelho enorme e 
mire-se nele todos os dias, elogiando sua própria beleza, para ver 
se funciona? Todas as pessoas (sem exceção) precisam da 
confirmação do outro para serem socialmente saudáveis. E é isso 
o que fazemos sem parar, todos os dias, nas várias situações da 
vida: esperamos pelo acolhimento, aceitação, aprovação e 
reconhecimento dos outros. E porque não, no trabalho? Os 
subordinados precisam que seus gestores lhes proporcionem isso. 
É tolice acreditar que alguém em sua equipe não tenha estas 
necessidades. Todos nós precisamos do outro para nos validar e 
motivar. 
 “As pessoas precisam de pressão para funcionar.” 
Pressão de quem? Você funciona melhor com a pressão dos 
outros? Eu não gostaria de ter em minha equipe pessoas a quem 
precisasse pressionar para funcionarem: me dariam muito mais 
trabalho. A única pressão que agrega valor ao desempenho das 
pessoas é aquela que vem de dentro delas mesmas, em resposta à 
desafios que criam ou tomam para si e que passam a lhes 
mobilizar. 
Como a liderança aparece.
 É preciso entender que a mudança de DNA de 
executor para gestor não é uma ação pontual (trinta e duas horas 
de treinamento, por exemplo), mas um processo gradual de 
criação de um novo modelo mental.

 A liderança do gestor se revela por meio de 
comportamentos construtivos e palavras transformadoras que 
vão se incorporando de forma autêntica ao universo de sua 
atuação. Dentre estas manifestações positivas, podemos destacar:
 Criar possibilidades para os integrantes da equipe, 
(você vai conseguir, conte comigo!), ao invés de somente 
expectativas e incitação (se você conseguir...). 
 Acolher (como eu posso lhe ajudar a lidar melhor 
com esta questão?)   
 Exercer a autocrítica (se eles erraram, onde eu falhei 
com eles?)
 Exercer a tolerância responsável que estimula a 
melhoria contínua, (como você acha que deve ser feito?) ao invés 
de galvanizar a equipe com padrões rígidos (faça como eu estou 
dizendo!); 
 Erguer os olhos da equipe para o novo (se funciona, 
pode melhorar), para o inspirador (que diferenciais podemos 
incorporar?). 
 Promover a cultura da ajuda mútua para cultivar 
“doadores” e varrer “tomadores” do espaço organizacional. (Ver 
Adam Grant: “Give and Take” )
 Renunciar ao palco em favor da equipe (vocês é que 
fazem o gol). 
 “... Eu não tenho ideia de como eles fizerem isso. Têm 
coisas mais importantes no mundo, mas criar uma atmosfera 
emocional juntos é algo especial. É tudo sobre os jogadores” 

Klopp, técnico do Liverpool, após a vitória de 4 X 0 sobre o 
Barcelona, quando seu time precisava nada menos do que este 
resultado para se classificar na Champions League. Demonstrar 
um sentimento sincero de autorealização pelo sucesso da equipe 
(eles conseguiram!). 
 É claro que este processo precisa de um mentor e o 
melhor protagonista deste papel será o gestor desse gestor em 
formação.  
 Este processo fará com que o gestor em formação, ao 
longo do tempo, venha a receber a liderança da sua equipe; só a 
equipe pode conceder liderança ao seu gestor. 
 Na falta destes requisitos, ao invés de líderes, você 
estará empregando fiscais, para tomarem conta das pessoas; 
juízes, para avaliarem desempenhos que nem sequer foram 
acompanhados em suas dificuldades ou executores de luxo, que 
sabem fazer melhor que os outros e por isso ganharam o crachá de 
chefes, comprometendo a evolução sustentada do negócio sem 
nada de melhor acrescentar às suas equipes. 

Ayrton Rochedo Ferreira
Junho de 2019

A formação de gestores.



 Animais de pele dura não possuem em seu DNA o 
código genético para constituírem um esqueleto, por isso só 
crescem até determinado tamanho. Não adianta engordar uma 
jibóia porque ela jamais vai virar um elefante. Não é uma questão 
de tamanho, mas de DNA. 
Usando esta verdade como metáfora, Peter Drucker nos mostrou, 
há várias décadas, o que acontece com a administração 
empresarial. Ela não consegue evoluir de “familiar” para 
“profissional”. “A administração profissional (...) não é sucessora 
da familiar, mas sim sua substituta”, com outro modelo mental, 
outro DNA, mesmo que por meio das mesmas pessoas. 
A metáfora de Drucker sobre os limites evolutivos das empresas 
nos autoriza a outra conclusão, mais abrangente e urgente no 
campo da gestão e liderança: um executor jamais se tornará um 
gestor, fazendo mais e melhor a mesma coisa. O futuro previsível 
de um bom executor é tornar-se um executor mais antigo, ponto! 
No entanto, para se desenvolver as empresas precisam de 
gestores em seus quadros, de preferência formados internamente. 
Como suprir com gestores as demandas de uma empresa?  
Gestores precisam de outra estrutura mental, nem melhor, nem 
pior que a dos executores, apenas diferente. 
 Apesar de sabermos fazer esta separação conceitual 
de papéis, parece que não sabemos aplicá-la na prática, o que nos 

faz repetir sem parar um conhecido mantra: “perdi um ótimo 
executor e ganhei um péssimo gestor”. Quando vamos parar de 
entoá-lo?  
 A questão não é o que se espera de cada um, mas 
como produzir a transição de um para outro, já que ela não se dará 
por evolução, mas por recomeço. 
 Na crença original a diferença estava na autoridade. 
Bastava outorgá-la a alguém e estaríamos entronizando um 
gestor. Mais tarde compreendeu-se que não bastava mandar, era 
necessário saber mandar e os gestores foram mandados às escolas 
de administração para aprenderem a utilizar a autoridade. Isto 
também não ajudou muito para produzir desempenho nas 
equipes, porque estávamos insistindo no problema errado. Só 
muito recentemente compreendeu-se, enfim, que a autoridade é, 
apenas, um pré-requisito da gestão, não a sua essência e que ela 
não produz desempenho, somente obediência.
 A essa altura tivemos que corrigir e reescrever outro 
mantra da gestão: “Manda quem pode...”, lembram? Mas não se 
precipite, porque a nova oração diz: “Manda quem pode, obtém 
desempenho de uma equipe quem tem competência”. Mandar é 
fácil. Difícil é produzir o resultado sustentado.
 Então, como conduzir novos gestores à este novo 
início? Como ajudá-los a alcançar esta nova caixa de ferramentas, 
já que as ferramentas que o executor usa com maestria não 
servirão para isso?
 A solução está na aceitação de um pressuposto 

básico: o papel dos gestores é formar pessoas.  Mas não devemos 
nos iludir com palavras, pois o papel dos pais também é formar os 
filhos e nos debatemos em um oceano de controvérsias sobre 
como formá-los. Há um importante elo entre estas duas 
realidades (formar pessoas e formar filhos): a responsabilidade. 
Pais e gestores têm responsabilidades equivalentes, uns perante a 
sociedade e outros perante os acionistas, clientes e sociedade, 
quando se trata de formar pessoas. 
 Este é o novo modelo mental: a principal 
responsabilidade dos gestores deve ser para com a formação e o 
desenvolvimento das pessoas que executam o trabalho e não para 
com o trabalho executado pelas pessoas. Isto não é um jogo de 
palavras, mas uma perspectiva lógica que não pode ser invertida. 
E a razão é simples: somente com foco nas pessoas teremos um 
trabalho bem executado, com conformidade e produtividade 
sustentadas, que produz entregas. 
 Não existe desempenho fora das pessoas. Não se 
iluda. Não se compra desempenho; ele não está a venda. Coisas, 
sistemas ou equipamentos não têm desempenho! O desempenho 
está nas pessoas que projetam, constroem, operam, atendem... 
Não se podem comprar as melhores pessoas do mercado. O 
mercado fornece os bons; o gestor é quem trará à tona o melhor 
que as pessoas podem oferecer e durará enquanto durar a sua 
liderança em relação a elas. Senão elas vão embora e serão as 
melhores em outra empresa. É sobre cultivar e não comprar feito 
a questão do desempenho.  

 Leva algum tempo até se descobrir que precisamos 
deixar a execução de lado e nos dedicarmos a formar e 
desenvolver executores. Alguns nunca descobrem! Às vezes só 
vão descobrir muito depois de assumirem sua primeira equipe.
 Se colocarmos o foco apenas nas tarefas, como 
sempre fizemos, podemos passar a vida reclamando das pessoas 
que executam mal, trocando-as várias vezes e concluir 
melancolicamente, ano após ano, como se tratasse da última 
novidade: “hoje em dia, está muito difícil trabalhar com pessoas.”. 
 Murray Gell-Mann, prêmio Nobel de Física, 
descobridor das partículas quarks na estrutura dos átomos, 
respondeu com humilde sabedoria à alguém que enaltecia o seu 
trabalho: “A física seria bem mais complicada se as partículas 
pensassem” 
 Já, as pessoas, pensam e sentem. 
 Não é possível dominá-las como se domina as leis da 
física. Podemos, no limite, atraí-las para nossos objetivos, e aí nos 
deparamos com uma interessante, senão perigosa armadilha: que 
conteúdos nós utilizamos para isso? Os que mexem com os 
interesses das pessoas ou aqueles que atendem às suas 
necessidades de ego? 
 Se o gestor, em casa, ensina seu esperto cãozinho de 
estimação a deitar-se com as patinhas para cima em troca do 
biscoito preferido, quem está motivado? Não é o Rex! Ele só quer 
o biscoito; e sempre que o gestor quiser que o Rex repita a 
façanha, vai lhe custar mais um biscoito. Até o dia em que o 

cãozinho, de barriga cheia, vá para baixo do sofá e não apareça 
para o espetáculo.
 Já quando o gestor oferece à sua equipe espaço de 
participação para construírem juntos propósitos que são 
assimilados por todos, gesto de reconhecimento e desafios 
compartilhados que resultam em sucesso e não em frustração, ele 
está satisfazendo às necessidades legítimas e universais das 
pessoas no exercício do trabalho; as tarefas se tornam 
significativas e gratificantes para as pessoas, a despeito da energia 
que precisam dispender para alcançar as metas.
 O que mais tem surpreendido no campo do 
desempenho organizacional é a dificuldade que os gestores 
demonstram em assimilar esses novos conceitos 
comportamentais e de criar as verdadeiras possibilidades no 
ambiente do trabalho para as pessoas realizarem suas 
necessidades de participação, reconhecimento e autorealização. 
 Para que isto aconteça precisamos ajudar estes 
gestores a desconstruírem alguns pressupostos que ainda 
impedem a verdadeira liderança. Por exemplo:
 “Você esta aqui para ganhar dinheiro, não para ser 
feliz” não funciona no médio e longo prazo.  A menos que você 
troque continuamente as pessoas e tenha sempre gente nova na 
fila buscando a sua vez de ganhar dinheiro no lugar daquelas que 
já estão em sofrimento, o seu esquema não será sustentável. 
 “Você precisa ser auto motivado”. Só em parte! O que 
nos motiva é a busca pela satisfação de nossas necessidades 

sociais e de ego, como aceitação, reconhecimento e prestígio. O 
problema é que elas não podem ser atendidas por nós mesmos. 
Precisamos do “outro” para isso. Compre um espelho enorme e 
mire-se nele todos os dias, elogiando sua própria beleza, para ver 
se funciona? Todas as pessoas (sem exceção) precisam da 
confirmação do outro para serem socialmente saudáveis. E é isso 
o que fazemos sem parar, todos os dias, nas várias situações da 
vida: esperamos pelo acolhimento, aceitação, aprovação e 
reconhecimento dos outros. E porque não, no trabalho? Os 
subordinados precisam que seus gestores lhes proporcionem isso. 
É tolice acreditar que alguém em sua equipe não tenha estas 
necessidades. Todos nós precisamos do outro para nos validar e 
motivar. 
 “As pessoas precisam de pressão para funcionar.” 
Pressão de quem? Você funciona melhor com a pressão dos 
outros? Eu não gostaria de ter em minha equipe pessoas a quem 
precisasse pressionar para funcionarem: me dariam muito mais 
trabalho. A única pressão que agrega valor ao desempenho das 
pessoas é aquela que vem de dentro delas mesmas, em resposta à 
desafios que criam ou tomam para si e que passam a lhes 
mobilizar. 
Como a liderança aparece.
 É preciso entender que a mudança de DNA de 
executor para gestor não é uma ação pontual (trinta e duas horas 
de treinamento, por exemplo), mas um processo gradual de 
criação de um novo modelo mental.

 A liderança do gestor se revela por meio de 
comportamentos construtivos e palavras transformadoras que 
vão se incorporando de forma autêntica ao universo de sua 
atuação. Dentre estas manifestações positivas, podemos destacar:
 Criar possibilidades para os integrantes da equipe, 
(você vai conseguir, conte comigo!), ao invés de somente 
expectativas e incitação (se você conseguir...). 
 Acolher (como eu posso lhe ajudar a lidar melhor 
com esta questão?)   
 Exercer a autocrítica (se eles erraram, onde eu falhei 
com eles?)
 Exercer a tolerância responsável que estimula a 
melhoria contínua, (como você acha que deve ser feito?) ao invés 
de galvanizar a equipe com padrões rígidos (faça como eu estou 
dizendo!); 
 Erguer os olhos da equipe para o novo (se funciona, 
pode melhorar), para o inspirador (que diferenciais podemos 
incorporar?). 
 Promover a cultura da ajuda mútua para cultivar 
“doadores” e varrer “tomadores” do espaço organizacional. (Ver 
Adam Grant: “Give and Take” )
 Renunciar ao palco em favor da equipe (vocês é que 
fazem o gol). 
 “... Eu não tenho ideia de como eles fizerem isso. Têm 
coisas mais importantes no mundo, mas criar uma atmosfera 
emocional juntos é algo especial. É tudo sobre os jogadores” 

Klopp, técnico do Liverpool, após a vitória de 4 X 0 sobre o 
Barcelona, quando seu time precisava nada menos do que este 
resultado para se classificar na Champions League. Demonstrar 
um sentimento sincero de autorealização pelo sucesso da equipe 
(eles conseguiram!). 
 É claro que este processo precisa de um mentor e o 
melhor protagonista deste papel será o gestor desse gestor em 
formação.  
 Este processo fará com que o gestor em formação, ao 
longo do tempo, venha a receber a liderança da sua equipe; só a 
equipe pode conceder liderança ao seu gestor. 
 Na falta destes requisitos, ao invés de líderes, você 
estará empregando fiscais, para tomarem conta das pessoas; 
juízes, para avaliarem desempenhos que nem sequer foram 
acompanhados em suas dificuldades ou executores de luxo, que 
sabem fazer melhor que os outros e por isso ganharam o crachá de 
chefes, comprometendo a evolução sustentada do negócio sem 
nada de melhor acrescentar às suas equipes. 

Ayrton Rochedo Ferreira
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A formação de gestores.



 Animais de pele dura não possuem em seu DNA o 
código genético para constituírem um esqueleto, por isso só 
crescem até determinado tamanho. Não adianta engordar uma 
jibóia porque ela jamais vai virar um elefante. Não é uma questão 
de tamanho, mas de DNA. 
Usando esta verdade como metáfora, Peter Drucker nos mostrou, 
há várias décadas, o que acontece com a administração 
empresarial. Ela não consegue evoluir de “familiar” para 
“profissional”. “A administração profissional (...) não é sucessora 
da familiar, mas sim sua substituta”, com outro modelo mental, 
outro DNA, mesmo que por meio das mesmas pessoas. 
A metáfora de Drucker sobre os limites evolutivos das empresas 
nos autoriza a outra conclusão, mais abrangente e urgente no 
campo da gestão e liderança: um executor jamais se tornará um 
gestor, fazendo mais e melhor a mesma coisa. O futuro previsível 
de um bom executor é tornar-se um executor mais antigo, ponto! 
No entanto, para se desenvolver as empresas precisam de 
gestores em seus quadros, de preferência formados internamente. 
Como suprir com gestores as demandas de uma empresa?  
Gestores precisam de outra estrutura mental, nem melhor, nem 
pior que a dos executores, apenas diferente. 
 Apesar de sabermos fazer esta separação conceitual 
de papéis, parece que não sabemos aplicá-la na prática, o que nos 

faz repetir sem parar um conhecido mantra: “perdi um ótimo 
executor e ganhei um péssimo gestor”. Quando vamos parar de 
entoá-lo?  
 A questão não é o que se espera de cada um, mas 
como produzir a transição de um para outro, já que ela não se dará 
por evolução, mas por recomeço. 
 Na crença original a diferença estava na autoridade. 
Bastava outorgá-la a alguém e estaríamos entronizando um 
gestor. Mais tarde compreendeu-se que não bastava mandar, era 
necessário saber mandar e os gestores foram mandados às escolas 
de administração para aprenderem a utilizar a autoridade. Isto 
também não ajudou muito para produzir desempenho nas 
equipes, porque estávamos insistindo no problema errado. Só 
muito recentemente compreendeu-se, enfim, que a autoridade é, 
apenas, um pré-requisito da gestão, não a sua essência e que ela 
não produz desempenho, somente obediência.
 A essa altura tivemos que corrigir e reescrever outro 
mantra da gestão: “Manda quem pode...”, lembram? Mas não se 
precipite, porque a nova oração diz: “Manda quem pode, obtém 
desempenho de uma equipe quem tem competência”. Mandar é 
fácil. Difícil é produzir o resultado sustentado.
 Então, como conduzir novos gestores à este novo 
início? Como ajudá-los a alcançar esta nova caixa de ferramentas, 
já que as ferramentas que o executor usa com maestria não 
servirão para isso?
 A solução está na aceitação de um pressuposto 

básico: o papel dos gestores é formar pessoas.  Mas não devemos 
nos iludir com palavras, pois o papel dos pais também é formar os 
filhos e nos debatemos em um oceano de controvérsias sobre 
como formá-los. Há um importante elo entre estas duas 
realidades (formar pessoas e formar filhos): a responsabilidade. 
Pais e gestores têm responsabilidades equivalentes, uns perante a 
sociedade e outros perante os acionistas, clientes e sociedade, 
quando se trata de formar pessoas. 
 Este é o novo modelo mental: a principal 
responsabilidade dos gestores deve ser para com a formação e o 
desenvolvimento das pessoas que executam o trabalho e não para 
com o trabalho executado pelas pessoas. Isto não é um jogo de 
palavras, mas uma perspectiva lógica que não pode ser invertida. 
E a razão é simples: somente com foco nas pessoas teremos um 
trabalho bem executado, com conformidade e produtividade 
sustentadas, que produz entregas. 
 Não existe desempenho fora das pessoas. Não se 
iluda. Não se compra desempenho; ele não está a venda. Coisas, 
sistemas ou equipamentos não têm desempenho! O desempenho 
está nas pessoas que projetam, constroem, operam, atendem... 
Não se podem comprar as melhores pessoas do mercado. O 
mercado fornece os bons; o gestor é quem trará à tona o melhor 
que as pessoas podem oferecer e durará enquanto durar a sua 
liderança em relação a elas. Senão elas vão embora e serão as 
melhores em outra empresa. É sobre cultivar e não comprar feito 
a questão do desempenho.  

 Leva algum tempo até se descobrir que precisamos 
deixar a execução de lado e nos dedicarmos a formar e 
desenvolver executores. Alguns nunca descobrem! Às vezes só 
vão descobrir muito depois de assumirem sua primeira equipe.
 Se colocarmos o foco apenas nas tarefas, como 
sempre fizemos, podemos passar a vida reclamando das pessoas 
que executam mal, trocando-as várias vezes e concluir 
melancolicamente, ano após ano, como se tratasse da última 
novidade: “hoje em dia, está muito difícil trabalhar com pessoas.”. 
 Murray Gell-Mann, prêmio Nobel de Física, 
descobridor das partículas quarks na estrutura dos átomos, 
respondeu com humilde sabedoria à alguém que enaltecia o seu 
trabalho: “A física seria bem mais complicada se as partículas 
pensassem” 
 Já, as pessoas, pensam e sentem. 
 Não é possível dominá-las como se domina as leis da 
física. Podemos, no limite, atraí-las para nossos objetivos, e aí nos 
deparamos com uma interessante, senão perigosa armadilha: que 
conteúdos nós utilizamos para isso? Os que mexem com os 
interesses das pessoas ou aqueles que atendem às suas 
necessidades de ego? 
 Se o gestor, em casa, ensina seu esperto cãozinho de 
estimação a deitar-se com as patinhas para cima em troca do 
biscoito preferido, quem está motivado? Não é o Rex! Ele só quer 
o biscoito; e sempre que o gestor quiser que o Rex repita a 
façanha, vai lhe custar mais um biscoito. Até o dia em que o 

cãozinho, de barriga cheia, vá para baixo do sofá e não apareça 
para o espetáculo.
 Já quando o gestor oferece à sua equipe espaço de 
participação para construírem juntos propósitos que são 
assimilados por todos, gesto de reconhecimento e desafios 
compartilhados que resultam em sucesso e não em frustração, ele 
está satisfazendo às necessidades legítimas e universais das 
pessoas no exercício do trabalho; as tarefas se tornam 
significativas e gratificantes para as pessoas, a despeito da energia 
que precisam dispender para alcançar as metas.
 O que mais tem surpreendido no campo do 
desempenho organizacional é a dificuldade que os gestores 
demonstram em assimilar esses novos conceitos 
comportamentais e de criar as verdadeiras possibilidades no 
ambiente do trabalho para as pessoas realizarem suas 
necessidades de participação, reconhecimento e autorealização. 
 Para que isto aconteça precisamos ajudar estes 
gestores a desconstruírem alguns pressupostos que ainda 
impedem a verdadeira liderança. Por exemplo:
 “Você esta aqui para ganhar dinheiro, não para ser 
feliz” não funciona no médio e longo prazo.  A menos que você 
troque continuamente as pessoas e tenha sempre gente nova na 
fila buscando a sua vez de ganhar dinheiro no lugar daquelas que 
já estão em sofrimento, o seu esquema não será sustentável. 
 “Você precisa ser auto motivado”. Só em parte! O que 
nos motiva é a busca pela satisfação de nossas necessidades 

sociais e de ego, como aceitação, reconhecimento e prestígio. O 
problema é que elas não podem ser atendidas por nós mesmos. 
Precisamos do “outro” para isso. Compre um espelho enorme e 
mire-se nele todos os dias, elogiando sua própria beleza, para ver 
se funciona? Todas as pessoas (sem exceção) precisam da 
confirmação do outro para serem socialmente saudáveis. E é isso 
o que fazemos sem parar, todos os dias, nas várias situações da 
vida: esperamos pelo acolhimento, aceitação, aprovação e 
reconhecimento dos outros. E porque não, no trabalho? Os 
subordinados precisam que seus gestores lhes proporcionem isso. 
É tolice acreditar que alguém em sua equipe não tenha estas 
necessidades. Todos nós precisamos do outro para nos validar e 
motivar. 
 “As pessoas precisam de pressão para funcionar.” 
Pressão de quem? Você funciona melhor com a pressão dos 
outros? Eu não gostaria de ter em minha equipe pessoas a quem 
precisasse pressionar para funcionarem: me dariam muito mais 
trabalho. A única pressão que agrega valor ao desempenho das 
pessoas é aquela que vem de dentro delas mesmas, em resposta à 
desafios que criam ou tomam para si e que passam a lhes 
mobilizar. 
Como a liderança aparece.
 É preciso entender que a mudança de DNA de 
executor para gestor não é uma ação pontual (trinta e duas horas 
de treinamento, por exemplo), mas um processo gradual de 
criação de um novo modelo mental.

 A liderança do gestor se revela por meio de 
comportamentos construtivos e palavras transformadoras que 
vão se incorporando de forma autêntica ao universo de sua 
atuação. Dentre estas manifestações positivas, podemos destacar:
 Criar possibilidades para os integrantes da equipe, 
(você vai conseguir, conte comigo!), ao invés de somente 
expectativas e incitação (se você conseguir...). 
 Acolher (como eu posso lhe ajudar a lidar melhor 
com esta questão?)   
 Exercer a autocrítica (se eles erraram, onde eu falhei 
com eles?)
 Exercer a tolerância responsável que estimula a 
melhoria contínua, (como você acha que deve ser feito?) ao invés 
de galvanizar a equipe com padrões rígidos (faça como eu estou 
dizendo!); 
 Erguer os olhos da equipe para o novo (se funciona, 
pode melhorar), para o inspirador (que diferenciais podemos 
incorporar?). 
 Promover a cultura da ajuda mútua para cultivar 
“doadores” e varrer “tomadores” do espaço organizacional. (Ver 
Adam Grant: “Give and Take” )
 Renunciar ao palco em favor da equipe (vocês é que 
fazem o gol). 
 “... Eu não tenho ideia de como eles fizerem isso. Têm 
coisas mais importantes no mundo, mas criar uma atmosfera 
emocional juntos é algo especial. É tudo sobre os jogadores” 

Klopp, técnico do Liverpool, após a vitória de 4 X 0 sobre o 
Barcelona, quando seu time precisava nada menos do que este 
resultado para se classificar na Champions League. Demonstrar 
um sentimento sincero de autorealização pelo sucesso da equipe 
(eles conseguiram!). 
 É claro que este processo precisa de um mentor e o 
melhor protagonista deste papel será o gestor desse gestor em 
formação.  
 Este processo fará com que o gestor em formação, ao 
longo do tempo, venha a receber a liderança da sua equipe; só a 
equipe pode conceder liderança ao seu gestor. 
 Na falta destes requisitos, ao invés de líderes, você 
estará empregando fiscais, para tomarem conta das pessoas; 
juízes, para avaliarem desempenhos que nem sequer foram 
acompanhados em suas dificuldades ou executores de luxo, que 
sabem fazer melhor que os outros e por isso ganharam o crachá de 
chefes, comprometendo a evolução sustentada do negócio sem 
nada de melhor acrescentar às suas equipes. 

Ayrton Rochedo Ferreira
Junho de 2019

A formação de gestores.



 Animais de pele dura não possuem em seu DNA o 
código genético para constituírem um esqueleto, por isso só 
crescem até determinado tamanho. Não adianta engordar uma 
jibóia porque ela jamais vai virar um elefante. Não é uma questão 
de tamanho, mas de DNA. 
Usando esta verdade como metáfora, Peter Drucker nos mostrou, 
há várias décadas, o que acontece com a administração 
empresarial. Ela não consegue evoluir de “familiar” para 
“profissional”. “A administração profissional (...) não é sucessora 
da familiar, mas sim sua substituta”, com outro modelo mental, 
outro DNA, mesmo que por meio das mesmas pessoas. 
A metáfora de Drucker sobre os limites evolutivos das empresas 
nos autoriza a outra conclusão, mais abrangente e urgente no 
campo da gestão e liderança: um executor jamais se tornará um 
gestor, fazendo mais e melhor a mesma coisa. O futuro previsível 
de um bom executor é tornar-se um executor mais antigo, ponto! 
No entanto, para se desenvolver as empresas precisam de 
gestores em seus quadros, de preferência formados internamente. 
Como suprir com gestores as demandas de uma empresa?  
Gestores precisam de outra estrutura mental, nem melhor, nem 
pior que a dos executores, apenas diferente. 
 Apesar de sabermos fazer esta separação conceitual 
de papéis, parece que não sabemos aplicá-la na prática, o que nos 

faz repetir sem parar um conhecido mantra: “perdi um ótimo 
executor e ganhei um péssimo gestor”. Quando vamos parar de 
entoá-lo?  
 A questão não é o que se espera de cada um, mas 
como produzir a transição de um para outro, já que ela não se dará 
por evolução, mas por recomeço. 
 Na crença original a diferença estava na autoridade. 
Bastava outorgá-la a alguém e estaríamos entronizando um 
gestor. Mais tarde compreendeu-se que não bastava mandar, era 
necessário saber mandar e os gestores foram mandados às escolas 
de administração para aprenderem a utilizar a autoridade. Isto 
também não ajudou muito para produzir desempenho nas 
equipes, porque estávamos insistindo no problema errado. Só 
muito recentemente compreendeu-se, enfim, que a autoridade é, 
apenas, um pré-requisito da gestão, não a sua essência e que ela 
não produz desempenho, somente obediência.
 A essa altura tivemos que corrigir e reescrever outro 
mantra da gestão: “Manda quem pode...”, lembram? Mas não se 
precipite, porque a nova oração diz: “Manda quem pode, obtém 
desempenho de uma equipe quem tem competência”. Mandar é 
fácil. Difícil é produzir o resultado sustentado.
 Então, como conduzir novos gestores à este novo 
início? Como ajudá-los a alcançar esta nova caixa de ferramentas, 
já que as ferramentas que o executor usa com maestria não 
servirão para isso?
 A solução está na aceitação de um pressuposto 

básico: o papel dos gestores é formar pessoas.  Mas não devemos 
nos iludir com palavras, pois o papel dos pais também é formar os 
filhos e nos debatemos em um oceano de controvérsias sobre 
como formá-los. Há um importante elo entre estas duas 
realidades (formar pessoas e formar filhos): a responsabilidade. 
Pais e gestores têm responsabilidades equivalentes, uns perante a 
sociedade e outros perante os acionistas, clientes e sociedade, 
quando se trata de formar pessoas. 
 Este é o novo modelo mental: a principal 
responsabilidade dos gestores deve ser para com a formação e o 
desenvolvimento das pessoas que executam o trabalho e não para 
com o trabalho executado pelas pessoas. Isto não é um jogo de 
palavras, mas uma perspectiva lógica que não pode ser invertida. 
E a razão é simples: somente com foco nas pessoas teremos um 
trabalho bem executado, com conformidade e produtividade 
sustentadas, que produz entregas. 
 Não existe desempenho fora das pessoas. Não se 
iluda. Não se compra desempenho; ele não está a venda. Coisas, 
sistemas ou equipamentos não têm desempenho! O desempenho 
está nas pessoas que projetam, constroem, operam, atendem... 
Não se podem comprar as melhores pessoas do mercado. O 
mercado fornece os bons; o gestor é quem trará à tona o melhor 
que as pessoas podem oferecer e durará enquanto durar a sua 
liderança em relação a elas. Senão elas vão embora e serão as 
melhores em outra empresa. É sobre cultivar e não comprar feito 
a questão do desempenho.  

 Leva algum tempo até se descobrir que precisamos 
deixar a execução de lado e nos dedicarmos a formar e 
desenvolver executores. Alguns nunca descobrem! Às vezes só 
vão descobrir muito depois de assumirem sua primeira equipe.
 Se colocarmos o foco apenas nas tarefas, como 
sempre fizemos, podemos passar a vida reclamando das pessoas 
que executam mal, trocando-as várias vezes e concluir 
melancolicamente, ano após ano, como se tratasse da última 
novidade: “hoje em dia, está muito difícil trabalhar com pessoas.”. 
 Murray Gell-Mann, prêmio Nobel de Física, 
descobridor das partículas quarks na estrutura dos átomos, 
respondeu com humilde sabedoria à alguém que enaltecia o seu 
trabalho: “A física seria bem mais complicada se as partículas 
pensassem” 
 Já, as pessoas, pensam e sentem. 
 Não é possível dominá-las como se domina as leis da 
física. Podemos, no limite, atraí-las para nossos objetivos, e aí nos 
deparamos com uma interessante, senão perigosa armadilha: que 
conteúdos nós utilizamos para isso? Os que mexem com os 
interesses das pessoas ou aqueles que atendem às suas 
necessidades de ego? 
 Se o gestor, em casa, ensina seu esperto cãozinho de 
estimação a deitar-se com as patinhas para cima em troca do 
biscoito preferido, quem está motivado? Não é o Rex! Ele só quer 
o biscoito; e sempre que o gestor quiser que o Rex repita a 
façanha, vai lhe custar mais um biscoito. Até o dia em que o 

cãozinho, de barriga cheia, vá para baixo do sofá e não apareça 
para o espetáculo.
 Já quando o gestor oferece à sua equipe espaço de 
participação para construírem juntos propósitos que são 
assimilados por todos, gesto de reconhecimento e desafios 
compartilhados que resultam em sucesso e não em frustração, ele 
está satisfazendo às necessidades legítimas e universais das 
pessoas no exercício do trabalho; as tarefas se tornam 
significativas e gratificantes para as pessoas, a despeito da energia 
que precisam dispender para alcançar as metas.
 O que mais tem surpreendido no campo do 
desempenho organizacional é a dificuldade que os gestores 
demonstram em assimilar esses novos conceitos 
comportamentais e de criar as verdadeiras possibilidades no 
ambiente do trabalho para as pessoas realizarem suas 
necessidades de participação, reconhecimento e autorealização. 
 Para que isto aconteça precisamos ajudar estes 
gestores a desconstruírem alguns pressupostos que ainda 
impedem a verdadeira liderança. Por exemplo:
 “Você esta aqui para ganhar dinheiro, não para ser 
feliz” não funciona no médio e longo prazo.  A menos que você 
troque continuamente as pessoas e tenha sempre gente nova na 
fila buscando a sua vez de ganhar dinheiro no lugar daquelas que 
já estão em sofrimento, o seu esquema não será sustentável. 
 “Você precisa ser auto motivado”. Só em parte! O que 
nos motiva é a busca pela satisfação de nossas necessidades 

sociais e de ego, como aceitação, reconhecimento e prestígio. O 
problema é que elas não podem ser atendidas por nós mesmos. 
Precisamos do “outro” para isso. Compre um espelho enorme e 
mire-se nele todos os dias, elogiando sua própria beleza, para ver 
se funciona? Todas as pessoas (sem exceção) precisam da 
confirmação do outro para serem socialmente saudáveis. E é isso 
o que fazemos sem parar, todos os dias, nas várias situações da 
vida: esperamos pelo acolhimento, aceitação, aprovação e 
reconhecimento dos outros. E porque não, no trabalho? Os 
subordinados precisam que seus gestores lhes proporcionem isso. 
É tolice acreditar que alguém em sua equipe não tenha estas 
necessidades. Todos nós precisamos do outro para nos validar e 
motivar. 
 “As pessoas precisam de pressão para funcionar.” 
Pressão de quem? Você funciona melhor com a pressão dos 
outros? Eu não gostaria de ter em minha equipe pessoas a quem 
precisasse pressionar para funcionarem: me dariam muito mais 
trabalho. A única pressão que agrega valor ao desempenho das 
pessoas é aquela que vem de dentro delas mesmas, em resposta à 
desafios que criam ou tomam para si e que passam a lhes 
mobilizar. 
Como a liderança aparece.
 É preciso entender que a mudança de DNA de 
executor para gestor não é uma ação pontual (trinta e duas horas 
de treinamento, por exemplo), mas um processo gradual de 
criação de um novo modelo mental.

 A liderança do gestor se revela por meio de 
comportamentos construtivos e palavras transformadoras que 
vão se incorporando de forma autêntica ao universo de sua 
atuação. Dentre estas manifestações positivas, podemos destacar:
 Criar possibilidades para os integrantes da equipe, 
(você vai conseguir, conte comigo!), ao invés de somente 
expectativas e incitação (se você conseguir...). 
 Acolher (como eu posso lhe ajudar a lidar melhor 
com esta questão?)   
 Exercer a autocrítica (se eles erraram, onde eu falhei 
com eles?)
 Exercer a tolerância responsável que estimula a 
melhoria contínua, (como você acha que deve ser feito?) ao invés 
de galvanizar a equipe com padrões rígidos (faça como eu estou 
dizendo!); 
 Erguer os olhos da equipe para o novo (se funciona, 
pode melhorar), para o inspirador (que diferenciais podemos 
incorporar?). 
 Promover a cultura da ajuda mútua para cultivar 
“doadores” e varrer “tomadores” do espaço organizacional. (Ver 
Adam Grant: “Give and Take” )
 Renunciar ao palco em favor da equipe (vocês é que 
fazem o gol). 
 “... Eu não tenho ideia de como eles fizerem isso. Têm 
coisas mais importantes no mundo, mas criar uma atmosfera 
emocional juntos é algo especial. É tudo sobre os jogadores” 

Klopp, técnico do Liverpool, após a vitória de 4 X 0 sobre o 
Barcelona, quando seu time precisava nada menos do que este 
resultado para se classificar na Champions League. Demonstrar 
um sentimento sincero de autorealização pelo sucesso da equipe 
(eles conseguiram!). 
 É claro que este processo precisa de um mentor e o 
melhor protagonista deste papel será o gestor desse gestor em 
formação.  
 Este processo fará com que o gestor em formação, ao 
longo do tempo, venha a receber a liderança da sua equipe; só a 
equipe pode conceder liderança ao seu gestor. 
 Na falta destes requisitos, ao invés de líderes, você 
estará empregando fiscais, para tomarem conta das pessoas; 
juízes, para avaliarem desempenhos que nem sequer foram 
acompanhados em suas dificuldades ou executores de luxo, que 
sabem fazer melhor que os outros e por isso ganharam o crachá de 
chefes, comprometendo a evolução sustentada do negócio sem 
nada de melhor acrescentar às suas equipes. 
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 Animais de pele dura não possuem em seu DNA o 
código genético para constituírem um esqueleto, por isso só 
crescem até determinado tamanho. Não adianta engordar uma 
jibóia porque ela jamais vai virar um elefante. Não é uma questão 
de tamanho, mas de DNA. 
Usando esta verdade como metáfora, Peter Drucker nos mostrou, 
há várias décadas, o que acontece com a administração 
empresarial. Ela não consegue evoluir de “familiar” para 
“profissional”. “A administração profissional (...) não é sucessora 
da familiar, mas sim sua substituta”, com outro modelo mental, 
outro DNA, mesmo que por meio das mesmas pessoas. 
A metáfora de Drucker sobre os limites evolutivos das empresas 
nos autoriza a outra conclusão, mais abrangente e urgente no 
campo da gestão e liderança: um executor jamais se tornará um 
gestor, fazendo mais e melhor a mesma coisa. O futuro previsível 
de um bom executor é tornar-se um executor mais antigo, ponto! 
No entanto, para se desenvolver as empresas precisam de 
gestores em seus quadros, de preferência formados internamente. 
Como suprir com gestores as demandas de uma empresa?  
Gestores precisam de outra estrutura mental, nem melhor, nem 
pior que a dos executores, apenas diferente. 
 Apesar de sabermos fazer esta separação conceitual 
de papéis, parece que não sabemos aplicá-la na prática, o que nos 

faz repetir sem parar um conhecido mantra: “perdi um ótimo 
executor e ganhei um péssimo gestor”. Quando vamos parar de 
entoá-lo?  
 A questão não é o que se espera de cada um, mas 
como produzir a transição de um para outro, já que ela não se dará 
por evolução, mas por recomeço. 
 Na crença original a diferença estava na autoridade. 
Bastava outorgá-la a alguém e estaríamos entronizando um 
gestor. Mais tarde compreendeu-se que não bastava mandar, era 
necessário saber mandar e os gestores foram mandados às escolas 
de administração para aprenderem a utilizar a autoridade. Isto 
também não ajudou muito para produzir desempenho nas 
equipes, porque estávamos insistindo no problema errado. Só 
muito recentemente compreendeu-se, enfim, que a autoridade é, 
apenas, um pré-requisito da gestão, não a sua essência e que ela 
não produz desempenho, somente obediência.
 A essa altura tivemos que corrigir e reescrever outro 
mantra da gestão: “Manda quem pode...”, lembram? Mas não se 
precipite, porque a nova oração diz: “Manda quem pode, obtém 
desempenho de uma equipe quem tem competência”. Mandar é 
fácil. Difícil é produzir o resultado sustentado.
 Então, como conduzir novos gestores à este novo 
início? Como ajudá-los a alcançar esta nova caixa de ferramentas, 
já que as ferramentas que o executor usa com maestria não 
servirão para isso?
 A solução está na aceitação de um pressuposto 

básico: o papel dos gestores é formar pessoas.  Mas não devemos 
nos iludir com palavras, pois o papel dos pais também é formar os 
filhos e nos debatemos em um oceano de controvérsias sobre 
como formá-los. Há um importante elo entre estas duas 
realidades (formar pessoas e formar filhos): a responsabilidade. 
Pais e gestores têm responsabilidades equivalentes, uns perante a 
sociedade e outros perante os acionistas, clientes e sociedade, 
quando se trata de formar pessoas. 
 Este é o novo modelo mental: a principal 
responsabilidade dos gestores deve ser para com a formação e o 
desenvolvimento das pessoas que executam o trabalho e não para 
com o trabalho executado pelas pessoas. Isto não é um jogo de 
palavras, mas uma perspectiva lógica que não pode ser invertida. 
E a razão é simples: somente com foco nas pessoas teremos um 
trabalho bem executado, com conformidade e produtividade 
sustentadas, que produz entregas. 
 Não existe desempenho fora das pessoas. Não se 
iluda. Não se compra desempenho; ele não está a venda. Coisas, 
sistemas ou equipamentos não têm desempenho! O desempenho 
está nas pessoas que projetam, constroem, operam, atendem... 
Não se podem comprar as melhores pessoas do mercado. O 
mercado fornece os bons; o gestor é quem trará à tona o melhor 
que as pessoas podem oferecer e durará enquanto durar a sua 
liderança em relação a elas. Senão elas vão embora e serão as 
melhores em outra empresa. É sobre cultivar e não comprar feito 
a questão do desempenho.  

 Leva algum tempo até se descobrir que precisamos 
deixar a execução de lado e nos dedicarmos a formar e 
desenvolver executores. Alguns nunca descobrem! Às vezes só 
vão descobrir muito depois de assumirem sua primeira equipe.
 Se colocarmos o foco apenas nas tarefas, como 
sempre fizemos, podemos passar a vida reclamando das pessoas 
que executam mal, trocando-as várias vezes e concluir 
melancolicamente, ano após ano, como se tratasse da última 
novidade: “hoje em dia, está muito difícil trabalhar com pessoas.”. 
 Murray Gell-Mann, prêmio Nobel de Física, 
descobridor das partículas quarks na estrutura dos átomos, 
respondeu com humilde sabedoria à alguém que enaltecia o seu 
trabalho: “A física seria bem mais complicada se as partículas 
pensassem” 
 Já, as pessoas, pensam e sentem. 
 Não é possível dominá-las como se domina as leis da 
física. Podemos, no limite, atraí-las para nossos objetivos, e aí nos 
deparamos com uma interessante, senão perigosa armadilha: que 
conteúdos nós utilizamos para isso? Os que mexem com os 
interesses das pessoas ou aqueles que atendem às suas 
necessidades de ego? 
 Se o gestor, em casa, ensina seu esperto cãozinho de 
estimação a deitar-se com as patinhas para cima em troca do 
biscoito preferido, quem está motivado? Não é o Rex! Ele só quer 
o biscoito; e sempre que o gestor quiser que o Rex repita a 
façanha, vai lhe custar mais um biscoito. Até o dia em que o 

cãozinho, de barriga cheia, vá para baixo do sofá e não apareça 
para o espetáculo.
 Já quando o gestor oferece à sua equipe espaço de 
participação para construírem juntos propósitos que são 
assimilados por todos, gesto de reconhecimento e desafios 
compartilhados que resultam em sucesso e não em frustração, ele 
está satisfazendo às necessidades legítimas e universais das 
pessoas no exercício do trabalho; as tarefas se tornam 
significativas e gratificantes para as pessoas, a despeito da energia 
que precisam dispender para alcançar as metas.
 O que mais tem surpreendido no campo do 
desempenho organizacional é a dificuldade que os gestores 
demonstram em assimilar esses novos conceitos 
comportamentais e de criar as verdadeiras possibilidades no 
ambiente do trabalho para as pessoas realizarem suas 
necessidades de participação, reconhecimento e autorealização. 
 Para que isto aconteça precisamos ajudar estes 
gestores a desconstruírem alguns pressupostos que ainda 
impedem a verdadeira liderança. Por exemplo:
 “Você esta aqui para ganhar dinheiro, não para ser 
feliz” não funciona no médio e longo prazo.  A menos que você 
troque continuamente as pessoas e tenha sempre gente nova na 
fila buscando a sua vez de ganhar dinheiro no lugar daquelas que 
já estão em sofrimento, o seu esquema não será sustentável. 
 “Você precisa ser auto motivado”. Só em parte! O que 
nos motiva é a busca pela satisfação de nossas necessidades 

sociais e de ego, como aceitação, reconhecimento e prestígio. O 
problema é que elas não podem ser atendidas por nós mesmos. 
Precisamos do “outro” para isso. Compre um espelho enorme e 
mire-se nele todos os dias, elogiando sua própria beleza, para ver 
se funciona? Todas as pessoas (sem exceção) precisam da 
confirmação do outro para serem socialmente saudáveis. E é isso 
o que fazemos sem parar, todos os dias, nas várias situações da 
vida: esperamos pelo acolhimento, aceitação, aprovação e 
reconhecimento dos outros. E porque não, no trabalho? Os 
subordinados precisam que seus gestores lhes proporcionem isso. 
É tolice acreditar que alguém em sua equipe não tenha estas 
necessidades. Todos nós precisamos do outro para nos validar e 
motivar. 
 “As pessoas precisam de pressão para funcionar.” 
Pressão de quem? Você funciona melhor com a pressão dos 
outros? Eu não gostaria de ter em minha equipe pessoas a quem 
precisasse pressionar para funcionarem: me dariam muito mais 
trabalho. A única pressão que agrega valor ao desempenho das 
pessoas é aquela que vem de dentro delas mesmas, em resposta à 
desafios que criam ou tomam para si e que passam a lhes 
mobilizar. 
Como a liderança aparece.
 É preciso entender que a mudança de DNA de 
executor para gestor não é uma ação pontual (trinta e duas horas 
de treinamento, por exemplo), mas um processo gradual de 
criação de um novo modelo mental.

 A liderança do gestor se revela por meio de 
comportamentos construtivos e palavras transformadoras que 
vão se incorporando de forma autêntica ao universo de sua 
atuação. Dentre estas manifestações positivas, podemos destacar:
 Criar possibilidades para os integrantes da equipe, 
(você vai conseguir, conte comigo!), ao invés de somente 
expectativas e incitação (se você conseguir...). 
 Acolher (como eu posso lhe ajudar a lidar melhor 
com esta questão?)   
 Exercer a autocrítica (se eles erraram, onde eu falhei 
com eles?)
 Exercer a tolerância responsável que estimula a 
melhoria contínua, (como você acha que deve ser feito?) ao invés 
de galvanizar a equipe com padrões rígidos (faça como eu estou 
dizendo!); 
 Erguer os olhos da equipe para o novo (se funciona, 
pode melhorar), para o inspirador (que diferenciais podemos 
incorporar?). 
 Promover a cultura da ajuda mútua para cultivar 
“doadores” e varrer “tomadores” do espaço organizacional. (Ver 
Adam Grant: “Give and Take” )
 Renunciar ao palco em favor da equipe (vocês é que 
fazem o gol). 
 “... Eu não tenho ideia de como eles fizerem isso. Têm 
coisas mais importantes no mundo, mas criar uma atmosfera 
emocional juntos é algo especial. É tudo sobre os jogadores” 

Klopp, técnico do Liverpool, após a vitória de 4 X 0 sobre o 
Barcelona, quando seu time precisava nada menos do que este 
resultado para se classificar na Champions League. Demonstrar 
um sentimento sincero de autorealização pelo sucesso da equipe 
(eles conseguiram!). 
 É claro que este processo precisa de um mentor e o 
melhor protagonista deste papel será o gestor desse gestor em 
formação.  
 Este processo fará com que o gestor em formação, ao 
longo do tempo, venha a receber a liderança da sua equipe; só a 
equipe pode conceder liderança ao seu gestor. 
 Na falta destes requisitos, ao invés de líderes, você 
estará empregando fiscais, para tomarem conta das pessoas; 
juízes, para avaliarem desempenhos que nem sequer foram 
acompanhados em suas dificuldades ou executores de luxo, que 
sabem fazer melhor que os outros e por isso ganharam o crachá de 
chefes, comprometendo a evolução sustentada do negócio sem 
nada de melhor acrescentar às suas equipes. 
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O técnico
joga?
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 Quem sabe o futebol, o vôlei, o rugby e tantos outros 
esportes de equipe ainda não tenham descoberto a melhor 
solução para aumentarem a produtividade de suas estruturas: 
colocar os técnicos em campo para jogarem também.
 Deve dar certo, pois, pelo menos nas empresas, é isso 
que sempre se praticou.
 Que tal discutirmos isso, hoje?
 Imagino duas reações a esta provocação, vindo de 
sentidos contrários:
 a) Dos clubes e federações esportivas, ouviríamos 
que o técnico (coach) tem que ser um sujeito especialista que 
pensa estrategicamente na melhor forma de aproveitar os 
recursos humanos que dispõe para lidar com os desafios de cada 
competição; precisa criar e sustentar um verdadeiro espírito de 
equipe para os integrantes desenvolverem comprometimento 
coletivo e um clima de ajuda mútua; precisa, também, preparar e 
desenvolver os novos integrantes que vêm da base.
 Se o técnico entrar em campo, completariam eles, ia 
querer marcar pontos e passaria a disputar a habilidade de jogar 
com os demais, esperando aplausos e reconhecimento, ao itlaudir 
e reconhecer sua equipe. 
 Mais ainda, se o técnico também jogar, quem vai 
trabalhar pela equipe, para atender suas necessidades materiais e 
de ego?

O técnico joga?



 b) Dos empresários eu tenho escutado que é muito 
caro ter um gestor para fazer somente isso, mesmo para equipes 
que chegam a 20 ou 30 integrantes diretamente se reportando a 
ele.
 Assim, para aproveitar melhor aquela pessoa a quem 
dão um crachá de gestor, atribuem a ela outras tantas atividades 
de execução (que chamam de alto nível) para melhor 
rentabilizá-la.
 Chamamos isso de “a lógica da produtividade agora, 
a qualquer custo futuro”.
 Na verdade, o gestor-jogador passa a ser “o cara” que 
faz os gols e defende a equipe dos gols do adversário, 
tornando-se, portanto, o craque do time, na ideia da 
administração... Mas não, necessariamente, na escolha da equipe, 
que na real fica sem técnico.
 Considerando que dificilmente posições radicais 
produzem boas soluções, que conclusões construtivas podemos 
elaborar para aumentar o desempenho de nossos times 
empresariais?
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A FORMAÇÃO DE GESTORES.

Convide o
problema

para participar
da solução. 
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Convide o problema para
participar da solução.  

 É comum encontrarmos nas empresas pessoas com 
baixo desempenho e gestores que fazem repetidamente as 
mesmas reclamações, sem sucesso: “explico-lhes detalhadamente 
o que quero que façam e, mesmo assim, não fazem certo!”. 
 Este parece ser o testemunho desanimador de um 
problema sem solução.
 Na história do trabalho humano são tantos milhares 
de anos dando ordens para obter o que se deseja que quando a 
máxima “mandar - obedecer” deixa de funcionar provoca em nós 
perplexidade, frustração e irritação. Logo classificamos como 
rebeldes ou ignorantes aqueles que nos contrariam, atribuindo 
somente a eles o problema. Definitivamente, o ego do gestor 
moderno ainda é ferido pela decepção da contrariedade, tal como 
ocorria com os feitores no trabalho escravo ou forçado. 
 No entanto, se o empresário ou gestor se dispuser a 
fazer um trabalho participativo com os integrantes de sua equipe, 
convidando-os a discutirem as razões de seus comportamentos, a 
expressarem suas opiniões sobre a forma como ele os chefia e 
encorajá-los a sugerirem as mudanças que considerem 
importantes em seus ambientes funcionais, poderá se 
surpreender com os resultados: uma boa parte, senão todos os 
que julgava relapsos, desinteressados e com pouca 
responsabilidade, demonstrarão disponibilidade e motivação 
para discutirem os problemas e darão contribuições valiosas para 
resolvê-los com aplicação.

 A idéia que fica da experiência é que essas pessoas 
pareciam estar anestesiadas e nós as despertamos quando as 
convocamos para resolver conosco um problema que julgávamos 
estar sendo causado por elas próprias.
 Convidar o problema para participar da solução 
pode parecer uma estratégia impensável na perspectiva da 
autoridade prepotente, que se obriga a resolver sozinha o que a 
aflige.  Mas quando se tem a capacidade de envolver pessoas, 
dando-lhes poder para tomarem parte nas soluções que 
buscamos, mesmo que as consideremos a causa dos problemas, 
mobilizamos suas energias para a construção de um valioso 
atributo em equipe: a participação.
 Durante a maior parte da história do mundo 
empresarial, bastou-nos a obediência dos subordinados para 
produzir o volume de produtos e serviços necessários e fazer os 
números acontecerem. A concorrência era menos severa, os 
clientes muito menos exigentes, as cargas fiscais e sociais muito 
menores, as regulamentações ecológicas quase nulas e, assim, os 
custos da indústria e dos serviços eram muito mais baixos por 
unidade produzida. Para nos mantermos no mercado bastava a 
produtividade arrancada das pessoas pela boa e velha autoridade. 
Um par de mãos e um par de orelhas nos atendiam.
 O que mudou, de lá para cá, no entanto, não foram as 
pessoas, mas o nível de contribuição que precisamos receber 
delas, para o sucesso de nossos negócios.

 A partir da segunda metade do século XX a atividade 
produtiva passou por drásticas transformações:
 O mundo civilizado prosperou com a ajuda da 
ciência e adicionou milhões de novos consumidores ao mercado 
produtor de bens e serviços.
 Aumentou o interesse da indústria por uma base de 
clientes cada vez maior e a concorrência tornou-se muito mais 
acirrada.
 A sociedade e o estado passaram a marcar mais 
pesadamente os preços sociais e fiscais nos custos das unidades 
produzidas.
 O mercado aumentou, não só em volume, mas 
também em diversidade e alternativas.  
 O trabalhador de hoje dispõe de muito mais opções 
de trabalho do que dispunha no passado, a despeito da 
quantidade de postos oferecidos.
 Neste novo cenário a boa e velha autoridade 
tornou-se ainda mais velha, mas deixou de ser boa para atender à 
nova demanda que se desenhou: aumentar e sustentar a 
produtividade para fazer frente a uma economia mais cara, mais 
regulamentada, mais competitiva e com maior diversidade de 
ocupações.
 Por isso, o modelo tradicional de gestão baseado 
somente na autoridade, herança de tantos séculos, começou a dar 
sinais de esgotamento e não consegue mais produzir o 
desempenho que nossos negócios precisam para serem 
sustentáveis.

 Além da autoridade, empresários e gestores precisam 
agora construir propósitos coletivos, por meio de participação, 
para obterem desempenho e produtividade das pessoas. 
 A construção de propósitos é uma ação educativa e 
transformadora, que adiciona significado e sentido ao trabalho 
das pessoas, tornando-as parte realizadora e interessada de um 
empreendimento, ao invés de somente parte obediente e 
interessada na remuneração do trabalho. 
 Vale uma dica: não adianta começar pensando na 
velha e gasta participação financeira por resultados. Se não 
soubermos ajudar as pessoas a encontrarem significado e 
realização no trabalho que executam sob a nossa liderança, não 
será o dinheiro adicionado ao salário que resolverá. Boas mesadas 
não fazem filhos amarem suas famílias, nem serem dedicados ao 
convívio com os pais.
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 É comum encontrarmos nas empresas pessoas com 
baixo desempenho e gestores que fazem repetidamente as 
mesmas reclamações, sem sucesso: “explico-lhes detalhadamente 
o que quero que façam e, mesmo assim, não fazem certo!”. 
 Este parece ser o testemunho desanimador de um 
problema sem solução.
 Na história do trabalho humano são tantos milhares 
de anos dando ordens para obter o que se deseja que quando a 
máxima “mandar - obedecer” deixa de funcionar provoca em nós 
perplexidade, frustração e irritação. Logo classificamos como 
rebeldes ou ignorantes aqueles que nos contrariam, atribuindo 
somente a eles o problema. Definitivamente, o ego do gestor 
moderno ainda é ferido pela decepção da contrariedade, tal como 
ocorria com os feitores no trabalho escravo ou forçado. 
 No entanto, se o empresário ou gestor se dispuser a 
fazer um trabalho participativo com os integrantes de sua equipe, 
convidando-os a discutirem as razões de seus comportamentos, a 
expressarem suas opiniões sobre a forma como ele os chefia e 
encorajá-los a sugerirem as mudanças que considerem 
importantes em seus ambientes funcionais, poderá se 
surpreender com os resultados: uma boa parte, senão todos os 
que julgava relapsos, desinteressados e com pouca 
responsabilidade, demonstrarão disponibilidade e motivação 
para discutirem os problemas e darão contribuições valiosas para 
resolvê-los com aplicação.
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estar sendo causado por elas próprias.
 Convidar o problema para participar da solução 
pode parecer uma estratégia impensável na perspectiva da 
autoridade prepotente, que se obriga a resolver sozinha o que a 
aflige.  Mas quando se tem a capacidade de envolver pessoas, 
dando-lhes poder para tomarem parte nas soluções que 
buscamos, mesmo que as consideremos a causa dos problemas, 
mobilizamos suas energias para a construção de um valioso 
atributo em equipe: a participação.
 Durante a maior parte da história do mundo 
empresarial, bastou-nos a obediência dos subordinados para 
produzir o volume de produtos e serviços necessários e fazer os 
números acontecerem. A concorrência era menos severa, os 
clientes muito menos exigentes, as cargas fiscais e sociais muito 
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