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HINO A ANTIFRAGILIDADE

Mais do que resilientes, os lideres tém de ser antifrageis.

E para o alcancar precisam abandonar com frequéncia a
zona de conforto. Este texto € um hino a desconstrucao
da forma como encaramos, absorvemos e aproveitamos
as disrupcoes, tendo em vista a evolucao e transformacao

positivas. por Ricardo Caldeira

ma das caracteristicas
mais imprescindiveis
alideranca, uma das
competéncias que co-
mummente se identifi-
cacomo mais necessariaaumbom lider,
é aresiliéncia.

Resiliéncia é, na definicdo da Wiki-
pédia, “a capacidade de um individuo li-
dar com problemas, adaptar-se a mu-
dancas, superar obstaculos ou resistir a
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pressdo de situagdes adversas — choque,
stress ou outros eventos trauméticos”. E
também, recorrendo aos conhecimentos
oriundos do mundo da Fisica, “a pro-
priedade de que sdo dotados alguns sub-
-materiais, de acumular energia, quan-
do exigidos ou submetidos a stress, sem
ocorrer ruptura”, ou ainda, “a proprie-
dade dos corpos que voltam a sua for-
ma original, depois de terem sofrido de-
formacéo ou choque”.

Vivendo nds num mundo cada vez
mais imprevisivel, com cada vez mais
eventos subitos, inesperados, e de im-
pacto significativo - o tio falado mun-
do VUCA (do acrénimo inglés Volatili-
ty, Uncertainty, Complexity e Ambigui-
ty) -, facilmente se identifica a nature-
za indispensavel desta caracteristica
na lideranca; os lideres necessitam de
estar munidos desta competéncia, are-
siliéncia, para enfrentar desafios im-
previstos, tomar decisdes dificeis, lidar
com problemas cada vez mais comple-
xo0s - eventualmente vergando, mas sem
nunca fraquejar.

Jaaantifragilidade é, em boa verda-
de, um termo que ndo tem sequer uma
definicéo especifica. De imediato pode-
riamos ser levados a considerar que sera
o anténimo de fragilidade e, como tal,
um sinénimo de resiliéncia. Contudo,
nfo é bem assim.



No seulivro “Antifragil”, Taleb con-
cretiza que algumas coisas beneficiam
com choques. Mais, elas até prosperam
e conseguem desenvolver-se quando ex-
postas avolatilidade, a desordem, ao erro
ou ao stress e, imagine-se, prezam o ris-
co e aincerteza. Assim, diferencia resi-
liéncia de antifragilidade. Na sua ordem
deideias, o que é resiliente resiste a cho-
ques, mas permanece o mesmo, sem al-
teracoes (a tal capacidade de voltar a for-
ma original), enquanto o que € antifra-
gil melhora, cresce e evolui com esses
choques. Antifragilidade é como que um
estado evolutivo, um estado superlati-
vo da resiliéncia - € a sua versdo aditi-
vada, se quisermos, é uma adaptacio
positiva face a adversidades.

A grande diferencareside, entdo, na
imutabilidade - ou da faltadela - do que/
quem sofre o choque.

Aindano citado livro de Taleb, dou
particular nota de destaque 4 analogia
que nos é apresentada para descricéo
do que significaisto da antifragilidade
- ahistdria dos gémeos John e George.
John trabalha num grande banco ha 25
anos. Tem uma vida estavel, ordenado
eregalias sociais previsiveis; tudo rela-
tivamente rotineiro, comodo e seguro.
George, por outro lado, é motorista de
taxi, por conta propria, também ha 25
anos. Ha dias em que conduz até muito
tarde e transporta dezenas de clientes,
e outros em que o movimento € quase
nulo, praticamente insuficiente para pa-
gar as despesas. O seu quotidiano, e con-
sequentemente o seu rendimento, as suas
“regalias”, sdo extremamente variaveis,
incertas e inconstantes.

Os riscos que George corre sio vi-
siveis e reais — e ndo ocultos, como os
de John, cobertos pelo “manto” da tal
previsibilidade. E verdade, e em abstra-
to, que rapidamente associamos maior
conforto, seguranca ou estabilidade a
situacdo e enquadramento de John. Mas
sera John quem esta melhor preparado
paraenfrentar um evento inesperado,
impactante e perturbador - um choque?
Muito provavelmente nio.

George, que estd mais habituado a
conviver com a variabilidade, volatilida-
de e imprevisibilidade, ajustar-se-a segu-
ramente de forma mais veloz em respos-
taaum evento dessa natureza. A alea-
toriedade natural, em situacdes como a
de George, minimiza o impacto desses
“choques” (o impacto dos choques é mui-
to menor porque existe uma variabilida-
de didria bastante maior). Podemos, por-
tanto, aferir que conforto e estabilidade
sdo ambos bastante frageis e vulnera-
veis a “choques” - a historica e conheci-
da, porém enganadora, seguranca.

Antifragilidade
nao é lutar
contra o stress,

o imprevisto

ou o incerto, é
prosperar apesar
deles; é dar-lhes
as maos e fazer
deles uma espécie
de aliados.

A crencade que aaleatoriedade é ar-
riscada e algo prejudicial, uma das gran-
desilusbes davida, é com esta pequena
histdria fortemente colocada em questéo.

“Doing what you like is freedom;
liking what you do is happiness”
Seguranca e felicidade no trabalho, nun-
catendo deixado de ser de extrema im-
portancia, tém hoje leituras e sio vistas
e sentidas de maneiras diferentes. E sdo
os dois pilares onde mais deviamos “fa-
zer acontecer” a antifragilidade.

No tempo dos nossos pais reinava
o paradigma do “emprego para a vida”
- como na histdriade John. O que inte-

ressava, nessa altura, eraasegurancade
ter um trabalho, ainda que mal remu-
nerado, ainda que sem trazer realizacio
ou satisfacdo pessoais. A felicidade, se
assim a pudermos apelidar, advinha des-
sa circunsténcia.

Mas 30 ou 40 anos depois, algumas
geracbes mais tarde, a seguranca que
talvez mais importa é a psicoldgica, a
emocional. Ninguém quer estar uma vida
inteira num local onde nio se sente bem
ouvalorizado. O que a forca de trabalho
actual procura é afelicidade, arealiza-
¢do pessoal, a oportunidade de fazer o
que gosta, onde gosta, com quem gosta,
da forma que gosta.

Antigamente eraimpensavel trocar
de emprego, “hipotecar” a seguranca
existente em busca de maior felicida-
de; actualmente o impensavel € preci-
samente o contrario, é nio ir em busca
de maior felicidade, ainda que isso sig-
nifique trocar de emprego e aumentar
aimprevisibilidade.

Em boa medida, esta mudanca de
paradigma comporta em si mesma tam-
bém alguma antifragilidade. Nio resis-
tir apenas; lutar e melhorar!

Antifragilidade, entdo, ndo é lutar
contra o stress, o imprevisto ou o incerto,
é prosperar apesar deles; € dar-lhes as
maos e fazer deles uma espécie de alia-
dos nalonga jornada de crescimento in-
terno, de busca para nos tornarmos me-
lhores e mais fortes pessoas - pessoal e
profissionalmente. O erro expde-nos, tor-
na-nos vulneraveis, retira-nos confian-
ca, e é precisamente por isso deve estar
nabase da construcio daresiliénciae,
por consequéncia, da antifragilidade.

Assim sendo, diariamente temos a
oportunidade de evoluir e de nos supe-
rarmos, porque diariamente estamos
expostos a choques. Podemos nio ser
apenas resilientes, resistindo a algo ex-
terno, com impacto, mas ser antes anti-
frageis, ou seja, aproveitar e conseguir
evoluir, conseguir melhorar a conta des-
ses mesmos impactos.

Recordo, e ouso adaptar, a este res-
peito, a teoria da “destruicéo criativa”
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de Schumpeter, uma teoria econémica
que defendia ser necessaria a destruicéo
de algumas coisas (empresas, sectores,
etc) para que os sistemas pudessem me-
lhorar. Suprimir factores de tensédo e
aleatoriedade é entdo algo que fragiliza
os sistemas — econémicos, sociais, de
qualquer natureza. E muito mais dificil
haver estabilidade sem volatilidade, é
uma das grandes conclusées de Taleb
no seu livro.

Gerir longe do equilibrio

E no que diz respeito a lideranca? Quem
esta melhor preparado? Sera que o lider
classico, que gosta de controlar tudo e
todos (microgestio), que se sente con-
fortavel narotina, no estatico, no status
quo, vai reagir melhor aum “black swan
event” do que um lider moderno, que pen-
sa e faz “forada caixa”, que é dindmico,
inovador, disruptivo e que tem enorme
capacidade de adaptacdo? Risco, erroe
volatilidade sdo entdo, ou néo, exigidos
e necessarios no contexto dalideranca?

Se é suposto a lideranca ser um fe-
nomeno evolutivo, parece evidente pelo
exposto que, mais do que resilientes, os
lideres tém de ser antifrageis. Sendo-o
vao conseguir, com o tempo, e nas poste-
riores etapas dessa evolucéo, ter outra
capacidade de resposta e reaccio aos
choques. Vao deixar de apenas lhes res-
ponder, para deles conseguir retirar a
energia necessaria parase tornarem ain-
damais capazes de os enfrentar - uma
espécie de superpoder que, neste caso,
curiosamente, tem a sua origem no pro-
prio “vildao”.

O que ndo nos matar, que nos torne
mais fortes: a boleia de Nietzsche, poder-
-se-ia estabelecer este como um lema
da antifragilidade.

Tenhamos, no entanto, presente que
a antifragilidade de alguns surge, ne-
cessariamente, & custa da fragilidade
de outros - isto é, na maioria das vezes,
os sacrificios de alguns sdo necessarios
para o bem-estar de todos.

Também o livro “Lideranca - as li-
¢oes de Mourinho” fala, a certa altura,
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Antigamente era impensavel trocar de
emprego e “hipotecar” a seguranca em
busca de maior felicidade; actualmente
o impensavel € precisamente o contrario.

de uma ideia de Mourinho que recupero
paraestadiscussio - no fundo, um outro
prismade enquadramento da anti-fra-
gilidade. Na sua visdo, é nio so salutar,
como essencial, a necessidade, de quan-
do em vez, de desestabilizar as equipas.

“O desequilibrio é bom para as or-
ganizacdes! Situacdes de desequilibrio
desafiam as equipas, forcam-nas a me-
lhorar, a organizarem-se, a dedicar-se
e a ter melhor desempenho. Desequi-
libre, desafie os seus profissionais e a
si préprio!”

Equipas devem ser geridas constan-
temente num estado de desequilibrio,
ou “longe-do-equilibrio”. Esse equili-
brio sera, nesse caso, um fim, uma meta,
e so se atingira com as vitorias. Os dese-
quilibrios, que neste caso sdo provoca-
dos, serdo entfo os choques que condu-
zirdo a antifragilidade.

Na zona conforto tudo o que acon-
tece é previsivel e rotineiro. Para que
sejamos desafiados, mas também para
que consigamos atingir esta antifragi-
lidade, é premente que a abandonemos
com frequéncia.

Este texto ndo pretende ser uma ode
ao erro, a falha, ao stress ou a qualquer
outro tipo de choques, visa, isso sim, ser
um hino a desconstrucéo da forma como
encaramos, absorvemos e aproveitamos
asbondades de todas essas disrupcdes,
tendo em vista crescimento, valorizacao,
evolucdo e transformacéio positivas.

Mais do que resilientes, os novos li-
deres precisam de ser antifrageis! B

Ricardo Caldeira
Autor do livro
“Lideranca Emocional"



