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Nota sobre linguagem de género

Sendo a lideranca exercida por homens e mulheres, faria sentido
denominar ambos os géneros quando nos referimos a pessoa que a
exerce. Fizemos a tentativa — mas o conforto do/a leitor/a néo ficaria
acautelado. O/A leitor/a seria confrontado/a com dificuldades de lei-
tura em frases como a que agora lI&. Um/a lider desejoso/a de uma lei-
tura simples ndo compreenderia a nossa escolha. Esperamos a com-
preensdo do/a leitor/a para a nossa opgao — quando nos referimos ao
lider, queremos significar um lider ou uma lider.






Dez notas prévias
sobre boa lideranca

Lideres humildes, desde que sejam também dotados de outras vir-
tudes e competéncias, sdo melhores lideres! Os soberbos podem ser
uma fonte de sofrimento. Durante a crise pandémica, lideres sem pingo
de humildade — como Trump ou Bolsonaro — foram incapazes de imple-
mentar respostas eficazes contra a devastacédo gerada pelo virus? Outros
lideres, frequentemente mulheres, mostraram abertura ao conheci-
mento cientifico, adotaram estilos de lideranga mais participativos e
escaparam aos perigos do excesso de autoconfianca® — em suma, foram
mais eficazes na gestdo da crise sanitaria porque deram mostras de
maiores empatia e humildade.

Pese embora esta evidéncia, abundam os preconceitos contra a
importéancia das virtudes na lideranc¢a. Porventura mais comuns séo 0s
preconceitos sobre a relevancia da humildade. H4 mesmo quem argu-
mente que lideranca eficaz e lideranga virtuosa sdo incompativeis —
quem quer ser eficaz ndo deve ficar absorto pelos devaneios das virtu-
des. Os mais «pragmaticos» afirmarédo que um lider deve ser virtuoso
apenas se a pratica virtuosa o conduzir a eficicia. A estes argumentos,
respondemos com as seguintes notas.

1. Ser-se «virtuoso» porque, simplesmente, se pretende ser eficaz é
pura instrumentalidade calculista, nada tem de realmente virtuoso.
Por exemplo, devemos ser cautos perante quem é «honesto» porque
entende que «ser honesto é a melhor politica». Quem é honesto por

® Kelemen et al. (2023).
@ Villanueva & Sapienza (2021).

© Garikipati & Kambhampati (2021); Sergent & Stajkovic (2020); Villanueva & Sapienza
(2021).



esta razdo ndo hesitara em atuar desonestamente se essa desonesti-
dade for «a melhor politica».

. Ser virtuoso néo corresponde a ser «santinho». Quem lidera uma
equipa, uma organizacdo ou um pais confronta-se com dilemas
morais e situacBes complexas que requerem coragem e sabedoria
pratica — e ndo «fundamentalismo» perante as consequéncias dos
atos praticados. Ser simplesmente humilde para parecer «bonzi-
nhox» e virtuoso é uma grande manifestacdo de défice de humildade!

. A boa lideranca é simultaneamente virtuosa e eficaz. Nao se é virtuoso
se ndo se procurar a eficacia. E ndo se é eficaz, pelo menos no longo
prazo, se néo se for virtuoso. A boa lideranca requer, pois, sagaci-
dade, coragem, humildade e sabedoria pratica — para se alcancar
bons resultados através de bons meios.

. A boa liderancga, simultaneamente virtuosa e focada na eficacia, €
testada sobretudo em momentos criticos e nas situagdes dificeis —
quando as virtudes sdo postas & prova. E facil ser honesto quando
ser honesto é lucrativo. E facil expressar humildade perante o nosso
superior ou mesmo o0s colegas. Mas as genuinas honestidade e
humildade emergem quando somos colocados & prova, nas situagdes
em gue é mais vantajoso ser desonesto e arrogante. Um lider expressa
verdadeiramente a sua humildade na relacdo com os empregados
mais modestos, a senhora que serve a mesa, o funcionario da lim-
peza, ou o fornecedor em situacgdo vulneravel.

Na grande maioria das situagdes, as praticas virtuosas ndo exigem
gestos grandiosos. Requerem habitos regulares, condutas «em minia-
tura» nas multiplas circunstancias da vida. Ndo nascem connosco
nem requerem que tenhamos convicgdes religiosas. Podem ser desen-
volvidas.

. Quando nos deslumbramos com lideres eficazes sem ponta de vir-
tude podemos vir a ser confrontados com uma realidade sombria: a
queda em desgraca desses lideres e das pessoas e entidades que deles
dependiam ou neles confiavam. Lembremo-nos da bancarrota de
algumas instituic@es financeiras, da catastrofe sofrida e gerada pela
gigante Enron ou da queda em desgraca de Carlos Ghosn, o outrora
idolo da Nissan.



7. As virtudes sdo condicdo de sobrevivéncia dos humanos em comu-
nidade. Uma sociedade que despreza as virtudes ndo € sustentavel.
Ficamos confusos quando nos damos conta de que alguns idolos
empresariais bem-sucedidos ndo demonstram ponta de virtude.
Mas importaria que prestassemos aten¢do a dois pontos essenciais.
Primeiro: essas pessoas ddo mostras de virtudes noutras «comuni-
dades» em que operam. Caso contrario, seriam alvo de desconfianga
e retaliacdo. Nao conseguiriam viver como seres sociais.

Segundo: o sucesso de lideres que desprezam as praticas virtuosas
pode desembocar num destino miseravel. Quando caem do pedestal,
esses lideres sdo abandonados por muitos dos seus fas e apanigua-
dos. O que ocorreu com Roy Cohn, o famigerado antigo advogado de
Trump, é ilustrativo. Foi com Roy que Trump aprendeu a nunca
pedir desculpas, a nunca assumir um erro e a atacar as vitimas que
tinham o «desplante» de processa-lo pelas suas condutas impro-
prias’ Ambos atuavam como «cées de ataque» — afirmou Wayne
Barrett, um veterano jornalista politico? Roy Cohn teve um papel tdo
relevante na vida de Trump que o documentario sobre a vida do pri-
meiro intitula-se «Onde estd 0 meu Roy Cohn». Esta terd sido a
expressdo que Trump usou em momento de apuros. Roy Cohn foi
bem-sucedido — até a justica o ter impedido de exercer atividade
devido a conduta desonesta, designadamente com clientes® Apds
cair em desgraca, desapareceu-lhe o poder — e os amigos. No filme,
um velho amigo explica como, anualmente, Cohn costumava realizar
um jantar com 0s seus amigos mais intimos. Um dia, quando o
amigo chegou ao jantar, deparou-se com uma grande mesa posta.
Mas ninguém mais aparecera® O fim tragico do banqueiro portugués
Jodo Rendeiro, que se suicidou numa prisdo sul-africana, em maio
de 2022, ndo poderia ser mais elucidativo.

8. Mesmo as comunidades de animais ndo humanos desenvolveram
regras de convivéncia e sdo dotadas de sentimentos de justica e com-
paixdo. Sdo, em certa medida, «cientes» da importancia das virtu-
des... animais.

@ Ring (2016).

® InRing (2016).
® Gottlieb (1986).
4 Goldberg (2019).



9.

10.

Se as virtudes sdo importantes para uma vida saudavel dos humanos
em sociedade e para a saude das organizac@es e das comunidades
humanas, importa falar delas, escrever sobre elas e discutir as suas
vantagens e os desafios e riscos associados.

Portanto, importa falar, sem pregar sermdes, a linguagem das virtu-
des. Este livro centra-se nesse ponto: a humildade dos lideres, desde
que acompanhada de outras virtudes, pode ser uma fonte de boa
lideranca. Em oposicéo, a soberba pode ser o caminho para o desas-
tre. Para sustentarmos os argumentos, socorremo-nos de inimeros
casos e dos resultados das investigacoes.



Introducao

Porque a humildade
é incompreendida?

«Embora a arrogancia faga as manchetes, é a humildade que faz a dife-
renga.
Bill Taylor!

Quanto mais se sobe...

Um antigo vice-presidente do Lehman Brothers afirmou a propo-
sito de Richard Fuld, o CEO que liderou a instituicéo até a faléncia®:

«O seu motorista telefonava para a rece¢do no Lehman Brothers, a
rececdo acionava um botéo, e um dos elevadores do lado Este do edi-
ficio ficava cativo. Um seguranga aproximava-se e guardava o eleva-
dor até que Fuld chegasse pela porta traseira. Quando chegava (...)
havia apenas um percurso de 5 metros durante o qual o rei Fuld era
exposto a ralé (...). No Lehman Brothers, ou se baixava a cabeca e
mantinha-se o emprego, ou perdia-se ambos».

@ Taylor (2018).
@ Lawrence McDonald in https://www.pbs.org/newshour/show/a-look-back-at-the-collapse-
of-lehman-brothers. Veja, também, Clearfield & Tilcsik (2018, p. 169).
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A queda de [caro, cuja cera das suas asas se derreteu apds ter-se aproximado excessiva-
mente do sol!

Este tipo de condutas pode tornar-nos céticos e cinicos acerca de
alguns lideres empresariais. Mas hé lugar para a esperanca. No seu pri-
meiro dia como CEO do Grupo Carlsberg, Cees ‘t Hart recebeu um car-
t4o de serventia ao elevador? O cart&o, que bloqueava o acesso de outras
pessoas ao elevador, permitia-lhe dirigir-se diretamente ao seu gabi-
nete no vigésimo andar, com vista fantastica sobre Copenhaga. Nos dois
meses seguintes, enquanto se ia acostumando a funcéo, o novo CEO

® Autor da pintura («A queda de Icaro»): Jacob Peter Gowy. Museu do Prado. Extraida de
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Gowy-icaro-prado.jpg. Imagem no dominio publico.
® Hougaard & Carter (2018).
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deu-se conta de algo que o incomodava: via muito poucas pessoas.
Aquelas com quem se cruzava eram 0S poucos executivos que também
trabalhavam no vigésimo andar. Raramente interagia com outros empre-
gados. Decidiu entdo mover-se para um piso inferior, num espaco
aberto onde havia uma secretéria disponivel. Quando o indagaram
sobre a mudanga, explicou:

«Se ndo me encontro com as pessoas, Ndo consigo saber o que elas
pensam. E se ndo consigo tomar o pulso a organizacdo, ndo posso
liderar eficazmente»!

Os dois casos ilustram dois pontos essenciais. Primeiro: & medida
que ascendem na escada do poder, os lideres acedem a privilégios que
podem ser perigosos. O risco de deixarem de ter «os pés assentes na
terra» e de desenvolverem a soberba é real. Segundo: o antidoto para
estes perigos é a humildade.

Uma virtude incompreendida?

The Economist deu conta da importancia desta virtude: «se a lide-
ranca tem um condimento secreto, ele pode bem ser a humildade»? O
Financial Times sublinhou o «triunfo do chief risk officer humilde»®
Da falta de humildade terd padecido Carlos Ghosn, o outrora todo-
-poderoso da Nissan. A propdsito da sua queda em desgraca, um edito-
rial do Financial Times argumentou que a hubris, ou soberba, é um
risco sempre a espreita nos lideres de grande gabarito?

A apologia da humildade e o desabono da soberba tém acolhimento
em ditados populares e na mitologia classica. Dois ditados holandeses
rezam que «a arvore mais alta é a que recebe mais vento» e «estica
demasiado a cabega e ela ser-te-a cortada»® Em Portugal, rezam os ada-
gios que «quanto mais alto se sobe, maior é a queda» e «a presungao é
a mae de todas as asneiras». Também o mito de Dédalo e icaro alerta

@ In Hougaard & Carter (2018).
@ The Economist (2013, p. 59).
® stern (2016).

® Financial Times (2018).

®) shorto (2019).
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para a necessidade de mantermos «os pés assentes na terra» e nao tom-
barmos por via do deslumbramento com voos demasiado altos. A vir-
tude da humildade esta presente em todas as maiores tradigdes filosé-
ficas e religiosas! o que parece significar que representa um valor essen-
cial para o relacionamento decente entre os humanos.

Quando se discute a relevancia da humildade para a lideranca, o
terreno torna-se, porém, bastante escorregadio. Luke Johnson escreveu
no Financial Times que «ndo devemos esperar que os empreendedores
sejam humildes»? Este argumento, implicita ou explicitamente, preva-
lece em muitas discussfes sobre as qualidades desejaveis num lider.
«Humildade» e «lideranca» sdo termos raramente contidos na mesma
frase, pelo menos na literatura sobre empresas e negécios. Ha uma
teoria implicita, uma espécie de preconceito, contra a humildade na
lideranga. Na sua base, estdo cinco razbes fundamentais (sintese no
Quadro 1.1)3

A primeira é a incompreensao do que é a humildade. Frequente-
mente, confunde-se humildade com fraca autoestima, baixo nivel de
autoconfianca, dificuldade em tomar decisdes dificeis, fraqueza pessoal.
Alega-se que as duras realidades da lideranca, sobretudo no mundo
empresarial e no politico, ndo se compaginam com essa fraqueza® E
entende-se que demonstrar humildade pode conduzir a humilhacgéo.
Segundo esta perspetiva, lideres competentes séo lideres autoconfian-
tes — pelo que os lideres humildes, sendo dotados de fraca autocon-
fianca, ndo podem ser competentes® Este entendimento padece de dois
equivocos.

Por um lado, pessoas muito autoconfiantes ndo sdo necessaria-
mente competentes. O mundo esta repleto de lideres hiper-autocon-
fiantes que semearam devastagdo. A crise financeira de 2008 e varios
escandalos empresariais sdo elucidativos. O mundo desportivo também
nos oferece material para reflexdo. O caso de Bruno de Carvalho, desti-
tuido de Presidente do Sporting Clube de Portugal em Assembleia Geral
de 23 de junho de 2018, ilustra o fenébmeno. Muito pouco tempo antes

@ Peterson & Seligman (2004).

@ Johnson (2014, p. 10).

®) partes desta seccdo sdo adaptadas de Rego (2019a).
® Morris et al. (2005); Vera & Rodriguez-Lopez (2004).
®) chamorro-Premuzic (2013).



Abundam na histéria lideres e organiza-
¢des que colapsam quando, aparente-
mente, se encontram no cume do sucesso.
Este paradoxo acontece, frequentemente,
quando a autoconfianca, o poder e o
sucesso se transformam em arrogancia e
soberba. A tentagdo hiper-narcisica trans-
porta o lider para o interior de uma bolha,
assim perdendo contacto com as pessoas
e as realidades. Este perigo é potencial-
mente letal, quer para o proprio, quer
para as organizacoes que lidera.

Estudioso e com vasta experiéncia na
area da lideranga, o autor, apoiando-se
em muitos exemplos (nos campos empre-
sarial, politico, militar e desportivo) e
ampla investigacao, apresenta a humil-
dade como o antidoto adequado para
tais perigos e refuta a crenca segundo a
qual as duras realidades da lideranca nao
se compaginam com as «fraquezas da
humildade». A humildade ndo representa
humilhacéo, fraqueza ou défice de auto-
estima, sendo antes a capacidade de «ter
os pés assentes na terra» — estar ciente
das forcas e fraquezas préprias, reconhe-
cer as qualidades e os contributos dos
outros, e ter vontade para aprender. A
humildade dos lideres é, pois — desde que
acompanhada de determinacédo, coragem
e competéncia — uma forca. Em oposicao,
a soberba pode ser uma doenca perigosa
para os lideres, as organiza¢des e mesmo
a comunidade.

LIDERANCA

HUMILDADE E SOBERBA

Conciliando teoria e pratica, e apresen-
tando pistas para a acao, este livro res-
ponde a questdes como:

« Porque é que a humildade nos lideres é
importante para a eficacia da lideranca,
a inovacao e o desempenho das equipas
e das organizagdes?

- O que significa ser um lider humbicioso
(humilde e ambicioso)?

+ E possivel ser-se um lider simultanea-
mente humilde e narcisista?

« O que acontece quando os lideres per-
manecem muito tempo no poder, sao
bem-sucedidos e se deixam contaminar
pela soberba?

« Porque é que a soberba dos lideres pode
conduzir a escandalos, bancarrotas e
desastres?

- Como exercer o poder sem contrair a
soberba?

- Porque é que os freios e contrapesos aju-
dam os lideres a «manter os pés na terra»
e a evitar a soberba?

» A recomendacado «Lembra-te que és mor-
tal» continua vélida?

« E arriscado ser excessivamente humilde?

Lideres e futuros lideres aprenderao muito
com este livro. Sobretudo a tornarem-se
(e a conservarem-se) lideres humildes, evi-
tando o perigo da arrogancia e soberba,
preservando a sua autoestima e contri-
buindo para o sucesso dos liderados e
das organizagoes.

ISBN 978-989-561-308-

8-3
o
@

9" 789895" 613083





