OS CISNES NEGROS DA LIDERANCA:
LEADERMOTIONALISTS

Os cisnes negros da Lideranca sao uma referéncia a lideres raros. E se ja sao raros os lideres
com o dom da comunicacao, a raridade aumenta se juntarmos empatia. E humildade,
visao, pensamento critico, caracter e carisma. Sao o que chamo “leadermotionalists’”.

POR Ricardo Caldeira

eixem-me lancar-vos

um pequeno desafio. Se

vos perguntasse o que

é, paravocés, um bom

lider, que caracteristi-
cas deve ter, o que me responderiam?
Pensaram? Com base nessas conclusdes,
respondam-me a uma segunda questéo:
jativeram bons lideres, lideres com esse
perfil e caracteristicas em que acabaram
de pensar? Quantos?

Pois €... ou muito me engano, e vocés
sdo uma excepcio, ou a vossaresposta é
aquela que penso, infelizmente. Fica mais
perto de ser comprovada a minha teoria
de que, de facto, estamos ainda longe de
ter boas liderancas.
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Vivemos no chamado mundo VUCA
(Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo),
agora mais referido como BANI (Fra-
gil, Ansioso, Ndo Linear e Incompreensi-
vel), um mundo que achamos conhecer
cada vez melhor, mas a verdade é que,
amedida que o tempo passa e certos
eventos nos surpreendem, percebemos
que ndo é bem assim. Os fendmenos ape-
lidados de cisnes negros (CN) sdo aque-
les que cumulativamente retnem as se-
guintes trés caracteristicas:
© Raro, improvavel, atipico;
© Altamente impactante - consequén-
cias de enorme magnitude;
© Ajusante, apds acontecerem, sio “fa-
cilmente” explicaveis e até previsiveis

(mas, naverdade, a montante, na gene-
ralidade dos casos, com muito poucas
probabilidades de antecipacio).
Cisnes negros sio eventos caracteriza-
dos por uma relacio inversamente pro-
porcional entre a sua probabilidade (mui-
tobaixa ou remota) e o seu impacto (sem-
pre tremendo). Sdo raros, mas existem. E
nalideranca também os ha. Para além dis-
s0, muitos eventos simplesmente nio tém
precedentes e, sendo raros, minoritarios,
sdo também extremos - e aimportancia
dos extremos tem sido desprezada. Mas
néo é desprezivel, antes pelo contrario
(também nalideranca). Jald iremos...
O ser humano tende a subestimar a
existéncia de cisnes negros - ¢ humanae



natural a tendéncia para desdenhar o que
néo é concreto. Uma das principais razées
para tal acontecer € o facto de grande par-
te desses acontecimentos serem téo raros
que nunca sequer aconteceram. E, mesmo
relativamente aqueles que atéjaocorreram,
rapidamente o conhecimento humano se
adapta de modo a conseguir “provar” que
eram afinal previsiveis, que nio eram téo
aleatorios assim (falacias narrativas).

O problema da Inducao

O termo Cisne Negro tera sido criado por
David Hume, filésofo escocés que foi um dos
pilares da triade do empirismo britanico
(séc. XVIII), e a sua histériaremontara a
essaaltura. David Hume foi uma das pessoas
que abriu caminho a aplicacéio do método
experimental aos fendmenos mentais. Dos
seus estudos relativos ao que veio a ser de-
signado como “O problema da Indugio”,
tera resultado a terminologia do Cisne Ne-
gro - tirar conclusdes gerais a partir de ob-
servacOes especificas (a metodologia indu-
tivista supunha que se pode passar de uma
série de enunciados singulares para um
enunciado universal). Segundo estalinha
de pensamento, a ciéncia comega com a ob-
servacdo, que fornece umabase segura so-
bre aqual o conhecimento cientifico pode ser
construido, e este, por fim, é obtido a partir
de proposicdes de observagio por inducéo.

O problema “humeano” da indugéo é
o de distinguir os bons dos maus habitos
indutivos, dada a auséncia de qualquer
distinc¢do objectiva entre eles. Portanto,
ainducéo nio é mais que uma inferéncia
incerta e, como tal, apenas pode levar a
uma conclusio com alguma probabili-
dade de estar certa (apenas isso).

No seu “Tratado da Natureza Huma-
na”, David Hume procurou examinar a
base psicoldgica da natureza humana e
concluiu que o comportamento humano
¢ governado mais pela paixdo do que pela
razio, argumentando contra o raciona-
lismo, a que o0 empirismo se opunha vee-
mentemente. Insiste que as conexdes pro-
babilisticas, tal como as causais, depen-
dem de habitos da mente, ndo tendo por
base a nossa experiéncia do mundo.

Nem todos os
lideres sdo cisnes
brancos. Contudo,
¢ um facto,

ainda é muito
dificil encontrar
0s negros (0s
emocionais).

David Hume sugeriu duas justifica-
¢des para este principio da Inducéo, que
tem subjacente a crenca generalizada de
que o passado é um guia confiavel para o
futuro, mas acabou por rejeitar ambas:
© A primeira dessas justificacdes assen-
tavana “definicdo” de que, por razdes de
necessidade ldgica, o futuro tem de ser se-
melhante ao passado. Porém, faz notar
que podemos conceber um mundo errati-
co e cadtico onde o futuro nada tem aver
com o passado ou entdo um mundo tal
como até ao momento, mas no qual, re-
pentinamente, tudo muda completamente.
© A segunda justificaciio, mais despre-
tensiosa, apela apenas para a seguranca
passada da inducdo: sempre funcionou
assim, por isso é provavel que continue a
funcionar. A razio darejeicdo desta jus-
tificacdo é a sua limitacéo, por empre-
gar um raciocinio circular - ainducéo re-
quer-se a si mesma para ter efeito.

Aresolugdo do problema dainducéo é
proposta, dois séculos mais tarde, por Karl
Popper, com a sua Teoria da Falseabilidade.
Karl Popper, para quem a ciéncia nio é in-
dutiva, argumentou que néo é possivel con-
firmar a veracidade de uma teoria pela sim-
ples observacdo de que os resultados de uma
previsdo foram verificados. Essa teoria,
quando muito, deve apenas usufruir do es-
tatuto de teoria que néio é (ou ainda néo foi)
contrariada pelos factos - serd entfio sempre
conjuntural e provisdria, s6 se tornando
cientifica se e quando for possivel provar

ser falsa. Esta possibilidade de uma teoria
ser refutada constituia, para Karl Popper,
apropriaesséncia da natureza cientifica.

Este problema do cisne refuta por com-
pleto ateoria do enunciado universal, ou
seja, milhdes de cisnes brancos nio pro-
vam que todos os cisnes sdo brancos, mas
um cisne negro - apenas um - é suficien-
te para provar que nem todos sio bran-
cos. Resumindo, apesar de um enunciado
existencial singular como “este cisne é
branco” néo poder ser usado para afir-
mar um enunciado universal, um enun-
ciado existencial singular como “existe
pelo menos um cisne negro” pode ser uti-
lizado para mostrar que um determinado
enunciado universal é falso (a tal falsea-
bilidade - se néo é falseavel ou refutavel
nio pode ser considerado cientifico, ape-
nas generalizacio empirica).

Uma excepcao que devia
ser regra

Relativamente a lideranca, aquilo que
digo € que, felizmente, nem todos os lide-
res so cisnes brancos. Contudo, ainda é
muito dificil encontrar os negros (os emo-
cionais - na minha visio). Eles existem,
e isso torna refutavel o enunciado uni-
versal de que os lideres sdo todos iguais,
e que nunca iremos conseguir encontrar
nenhum diferente. Podemos ainda néo
ter experimentado ou conhecido um li-
der emocional, mas nio significa que eles
néo existam, isso apenas significa que, até
agora, esse facto ndo esta ainda contraria-
do. £ também um caso em que, partindo de
um enunciado mais particular, ndo pode-
mos universalizar, e em que a auséncia de
provas néo prova a auséncia. Felizmente!

A maioria das pessoas esta cansada
de lideres basicos, comuns, os “chefes”.
Querem emocdes, cuidado e empatia.

E por isto que a necessidade de lide-
res CN é hoje uma clara evidéncia. Eles
sdo de facto diferentes - é estranho refe-
rirmo-nos a eles como diferentes, mas a
verdade é que o sdo0. Deveriam ser aregra,
mas sdo a excepcdo. Todos sentimos a sua
necessidade, poucos conseguem sé-lo. Sio
aqueles que todos querem ter, mas poucos
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conseguem encontrar. S30 os que reinem
em si os 13 Cs da lideranca que abordei
no artigo publicado em Janeiro de 2021.

Séo cisnes negros ndo numa logica
de imprevisibilidade, como na teoria ori-
ginal, mas numa légica de alguma impro-
babilidade, na medida em que ha poucos,
ou estdo “escondidos”; nunca sabemos
muito bem onde podemos encontra-los...
ou se os encontraremos.

Pensamos neles, ansiamos por eles,
mas... onde estdo? Porque sio tio raros?
De que tém medo? De mostrar emogdes
ou que podem ser vulneraveis? Nio sen-
tem que esta vulnerabilidade é importan-
te parase ser equilibrado e feliz enquanto
e como equipa, que por sermos bons e fe-
lizes estamos todos mais entusiasmados
e somos mais produtivos e eficazes? Se os
questionarmos sobre isto eles proprios
concordam que € assim... entdo por que
razdo é tio dificil passar a pratica?

O papel principal do lider € criar ri-
queza emocional que se torne vantagem
competitiva — sdo chamados a construir
néo apenas uma organizacdo racional,
mas uma organizacio emocional.

Oslideres CN desencriptam a arte de
gerir pessoas! Extremamente humildes,
tém empatia, distinguem-se pelas suas
capacidades relacionais, pelo seu lado
mais humano. Valorizam e estimulam.
Importam-se e preocupam-se genuina-
mente - e isso é visivel. Ndo tém proble-
mas em mostrar as suas emocdes. E é por
aqui se que se faz o corte com o passado.

Tém o dom da comunicacéo. O dom.
Nio € sd saber falar ou s6 saber ouvir. Sdo
ambos, em equilibrio, e de forma impar.
Isso vé-se pouco, embora a sua importéncia
e capacidade de decisio sejam inegaveis.

Muitos lideres so6 falam. Outros vio
mais longe e até ouvem, mas néo escu-
tam - ou escutam, mas nio interiorizam,
nio querem saber.

A individualizacdo da relacéo lider-
-liderado é cada vez mais determinante:
as pessoas tém de se sentir uteis, validas
evalorizadas - e estes lideres valorizam
as suas equipas, tratam cada pessoa de
uma forma individualizada dentro do gru-
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po (nfo é tanto tratar cada um de maneira
diferente, é mais ndo tratar todos de forma
igual). As equipas tém de ter a possibili-
dade de fazer o que querem, como querem
e porque querem - e nio de outra forma.

H4 muitas pesquisas que demons-
tram que as pessoas sdo mais felizes e tém
um nivel de produtividade mais elevado
quando sentem serem valorizadas, que
fazem parte de algo.

Se ja sdo raros os lideres com o dom
da comunicacdo, essa raridade aumenta
quando neles temos de encontrar, cumu-
lativamente, empatia. E humildade (ex-
tra). Visdo, pensamento critico, caracter e
carisma. Sdo verdadeiros influencers or-
ganizacionais. Sdo a préxima Revolucéo
Industrial - neste caso organizacional!
S30 0 que chamo de “leadermotionalists”!

Tém um objectivo, naturalmente, mas
ofoco principal estd naqueles que o véo le-
var a sua concretizacdo. Tem nocéo das ta-
refas arealizar, mas o foco principal € quem
asrealiza. Almejam o estar bem organiza-
cional, mas sem perseguir o bem-estar in-
dividual. A preocupacio é a floresta, mas
arvore a arvore. Tem presente a conjuntu-
ra, mas a sua preocupacio € a estrutura.

Um grande lider, como é sobejamen-
te reconhecido, tem de ter um nivel invul-
gar de inteligéncia emocional, mas néo lhe
falta também “emocionalidade inteligen-
te” - é ndo s6 emocionalmente inteligen-
te como inteligentemente emocional.

Correntes que divergem

E por tudo isto que os considero raros.
Mais uma vez, conhecem muitos? Algum?
Sao efectivamente raros. Exulto-os porque
sdo mesmo diferentes. Sdo unicos. Mas néo
era suposto, até porque, se tivermos de
definir o nosso modelo de lideranca ideal,
vamos identificar um perfil deste géne-

ro. Contudo, existe ainda um fosso enor-
me entre a teoria, de todos conhecida, e a
pratica, por muito poucos aplicada.
Lideres CN sdo também “extremos”.
A proposito desta questio, conforme re-
ferido no inicio, ha igualmente teorias
que visam estudar e realcar aimportancia
deste tipo de “fenémenos”:
© Teoria Caos: trata de sistemas comple-
x0s e dindmicos rigorosamente determi-
nistas, mas que apresentam a chamada
sensibilidade as condicdes iniciais, que
lhe ddo a caracteristica de instabilidade
(amaioria desses calculos prevé um mi-
nimo de constincia no sistema, o que
normalmente nfo ocorre na natureza);
© Teoria Fractal: 0 caos e airregularida-
de do mundo - a “aspereza” de Mandel-
brot - sdo algo a celebrar. Procurauma
base matematica simples para as for-
mas irregulares do mundo real. Subja-
cente a quase todas as formas no mundo
natural, existe um principio matematico
- autossimilaridade - que descreve qual-
quer coisa em que a mesma forma se re-
pete sucessivamente em escalas cadavez
menores (em teoria, algo pode ser amplia-
doparasempre). O universo é fractal e in-
trinsecamente imprevisivel, mas a mate-
matica fractal ndo pode ser utilizada para
prever grandes eventos em sistemas cao-
ticos - apenas que eles acontecerio.
© Teoria Rei Drag&o (DK): postula a hipo-
tese de que muitas crises sdo DK e nido
CN - isto é, até certo ponto podem ser
previsiveis. Este conceito de DK define
um evento que é extremamente grande
(tamanho/impacto) - um “rei” -, e simul-
taneamente tem origens tinicas - um
“dragdo”. Insiste que seja dada atencdo
especial ao estudo e monitorizacio dos
extremos — adoptando uma visio dina-
mica. Cientificamente, os extremos sio

A maioria das pessoas esta cansada de
lideres basicos, comuns, os “chefes”.
Querem emoc0es, cuidado e empatia.
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interessantes porque podem revelar prin-
cipios subjacentes, muitas vezes ocultos,
mas organizadores. Devem estudar-se
riscos extremos e devem ser considera-
dos nas decisdes de gestio de riscos. Uma
consequéncia DK aumenta a uma taxa
exponencialmente mais alta do que a
sua probabilidade diminui.
© Teoria Valores Extremos: tenta obter
distribuicdes de probabilidades com o
objectivo de modelar maximos/minimos
em amostras de dados de variaveis alea-
térias, assim como modelar a distribui-
¢do dos excessos acima de certo nivel. Pro-
porciona técnicas de inferéncia estatis-
ticaorientadas para estudar comporta-
mentos extremais de certos factores que
ocorrem, com grande importancia na ava-
liacdo e modelagdo do risco de eventos ex-
tremos altamente incomuns ou raros.
Estas correntes divergem, e assim
tentam evoluir, discordando, das teo-
rias mais classicas e conservadoras:
© Teoria da decisao: baseia-se em uni-
versos fixos ou em modelos de possiveis
desfechos, minimizando ou até ignoran-
do o efeito de eventos “fora do modelo”
- negligenciando-os. Porém, a realida-
de nunca é assim téo linear...
© Na Teoria da probabilidade e esta-
tistica, a distribuicdo de Poisson é uma
distribuicéo de probabilidade de varia-
vel aleatoria discreta que expressa a pro-
babilidade de uma série de eventos ocor-
rerem num certo periodo se estes even-
tos ocorrerem independentemente de
quando ocorreu o ultimo evento. Focava-
-se em certas variaveis aleatdrias N que
contavam, entre outras coisas, o niimero

Lideranca

de ocorréncias discretas de um certo fe-
nomeno durante um intervalo de tempo
de determinada duragéo. Nao conside-
rava eventos raros — apenas os conheci-
dos, embora com variaveis aleatdrias;
© Neopositivismo: movimento da filoso-
fia ocidental assente no principio da veri-
ficacdo/critério de verificabilidade do sig-
nificado. Afirmava que apenas declaracoes
verificaveis através da observacio directa
oudaprovaldgica sio significativas. Des-
considera por completo o desconhecido;
© Teoria frequencista da probabilidade:
ideia de que a probabilidade de um acon-
tecimento pode ser determinada obser-
vando a frequéncia relativa de ocorréncia
desse acontecimento numa sucessio nu-
merosa de experiéncias aleatorias - con-
sidera arepeticdo, ndo aimprobabilidade.

(des)Conhecimento
e (im)Previsibilidade
A teoria tem evoluido para um modelo
que considera que a preocupagdo nao
se deve centrar em prever CN, mas sim
em tentar criar condicdes para que nio
ocorram - tornar previsivel o imprevisi-
vel. Resta saber se e como sera possivel,
e também na lideranca - no limite recor-
rendo aos preceitos da Antifragilidade,
para sair deles mais fortes e evoluidos.
Rumsfeld popularizou a expressao
“desconhecidos desconhecidos” - os tais
habitualmente negligenciados pelos tra-
dicionais modelos fixos, que s4 contem-
plam os “desconhecidos conhecidos”. Den-
tro dos cisnes negros, existem ainda os
eventos “imprevistos previstos”, os “im-
previstos imprevistos” (sem precedentes),

os “imprevistos conhecidos” e, por fim, os

“imprevistos desconhecidos”. Mas estes

“imprevistos imprevistos”, que muitas ve-

zes, cumulativamente, sdo também “im-

previstos desconhecidos” - os de Taleb, e

que também gosto de acompanhar - po-

dem ou néo ser previstos? Conseguimos

ou ndo evitar que ocorram? O objectivo

néo devia passar por tentar construir a

Antifragilidade necessaria contra o seu

desconhecimento - porque alguns sdo

de facto, até certo ponto, imprevisiveis?
Os Cisnes Negros da Lideranca, paraa

maioria de nds, sdo auténticos “imprevisi-

veis desconhecidos” - sorte daqueles que

jaos conhecem, e nesse caso o fendmeno

ja é “imprevisivel conhecido”. O grande

desafio passa entéo por, da forma possivel

e contando com todos os contributos, eli-

minar nio a sua imprevisibilidade, mas

o desconhecimento deste tipo de lider -

porque eles existem, sdo é tdo poucos que

nos parecem sempre “imprevistos desco-

nhecidos” ou “imprevistos imprevistos”.
Para finalizar, e apesar de ser senso

comum, vale sempre a pena recordar (por-

que ndo se visualiza a sua aplicacéo pra-

tica) que liderar:

© Nio é impor, é influenciar;

© Nio é falar mais ou mais alto, é ouvir;

© Nio é so olhar, é efectivamente ver;

© Nio é s6 perguntar, é querer saber;

© Nio € so apontar, é melhorar a argu-

mentacio;

© Nio é atacar, é defender;

© Nio é pedir, é fazer;

© Nio é criticar, é ensinar e valorizar;

© Nio é desprezar, é integrar;

© Nio é ser distante, € estar presente;

© Nio é ser inacessivel, € ser contagiante;

© Nio é ser temido, é ser inspirador;

© Nio sdo resultados, sdo atitudes;

© Nio é so caracter, é também empatia;

© Nio é (so) racional, é (cada vez mais)

emocional;

© Nio sou eu, somos nos. l

) Ricardo Caldeira
V ) Autor dos livros “Lideranca
Emocional” e “Cisnes Negros
da Lideranga’, que sera lancado
=4 em Setembro
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