Lideranca & Negocio | outubro | dezembro 2025

O Economista que Esta a
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Cultura Emocional, Comportamento Organizacional e

Desenvolvimento Humano

Com uma carreira soélida na banca e trés livros dedicados a lideranga emocional,
Ricardo Caldeira desafia o modelo tradicional de chefia e propdoe um novo
paradigma: lideres mais humanos, conscientes e preparados para inspirar.
Nesta edicao da Revista Lideranga & Negécio, mergulhamos na visao de um
profissional que acredita que o futuro das empresas se constroi com estratégia,
sim, mas sobretudo com humanidade.

1. Nos seus livros, explora a
lideranca a partir de angulos
pouco convencionais, Como
a emocao, a vulnerabilidade
e os chamados “cisnes
negros”. O que ainda falta
compreender, no mundo
corporativo, sobre a
verdadeira natureza da
lideranca humana?

A pergunta, desde logo, parte do
pressuposto (habitual, mas errado,
na minha opinido) de que Emogéo
e Vulnerabilidade sédo temas “pou-
co convencionais”. E é curioso que
continuemos a tratar Emocao e
Vulnerabilidade como algo “pouco
convencional’, quando, na verdade,
sdo o que temos de mais natural e
humano. Para mim, é precisamente
aqui que reside o problema. O que
se tornou pouco convencional n&o
sao tanto as Emogdes, mas sim a
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coragem de as assumir. Elas néo
S&0 pouco convencionais, sao ape-
nas pouco praticadas - e ndo deviam
Ser.

Vé-se muito falar de Pessoas, sobre
Pessoas, mas ndo se vé falar com
as Pessoas, nem para as Pessoas.
Normalizamos praticas e comporta-
mentos que nunca deveriam ter sido
normalizados - comportamentos
toxicos, auséncia de escuta, distan-
cias desnecessarias - €, a0 mesmo
tempo, aquilo que deveria ser basico
numa relagdo humana - presenga,
Empatia, Emocao, Vulnerabilidade,
Caracter — passou a ser visto como
excepcao. O que quero com isto di-
zer é que transformamos aspectos
que sdo profundamente humanos
em anomalias organizacionais.

Em resposta a pergunta, e néao
querendo parecer radical, eu diria
que falta quase tudo. Uma das afir-
magdes que mais tenho professado

nos ultimos tempos, e até o escrevi
recentemente num artigo, € que ain-
da nos falta o basico. O racional por
detras desta afirmagéo é a consta-
tagdo de que nés ainda nem sequer
construimos, muito menos conso-
liddmos, os basicos, pelo que é ir-
real, irracional e desproporcionado
estarmos, constantemente, a pensar
e criar estratégias para alcancar pa-
tamares mais estratosféricos, quan-
do ainda nem sequer sabemos fazer
(bem) aquilo que é basico. E o basico
nao é complexo, mas exige Caracter:
exige presenca, respeito, escuta, res-
ponsabilidade e maturidade emo-
cional. E isto é precisamente aquilo
que muitos lideres ndo tém — ou nao
praticam.

Enquanto ndo consolidarmos este
nivel zero da Lideranca humana,
qualguer ambigédo mais sofisticada
sera apenas cosmeética. Precisamos
de comegcar pelo inicio. E simples,

mas tem de ser feito, € uma etapa
gue nao pode ser queimada. E ainda
nao o fizemos...

2. O conceito de
leadermotionalist tem ganho
destaque no seu trabalho.
Como nasceu esta abordagem
e de que forma ela redefine

a forma como lideres devem
comunicar, decidir e inspirar
equipas?

Este conceito surgiu no meu 1° ar-
tigo internacional, escrito para o
Leadership Circle Journal Blog. Eu
precisava de uma palavra que sin-
tetizasse uma ideia simples, a de
que a Lideranga muda quando a
Emocéo entra em cena. Assim nas-
ceu o leadermotionalist, a fusao en-
tre as palavras lider e emocional na
sua versdo inglesa (leader e emotio-
nal). Acabei por adoptar como um

cognome para o0s Cisnes Negros
da Lideranga: lideres diferentes, ver-
dadeiramente humanos, humildes,
comunicativos, empaticos e emocio-
nais. Carismaticos. Que se preocu-
pam e se interessam, genuinamen-
te, com o0s outros. Autenticidade,
Vulnerabilidade e Antifragilidade sao
outras caracteristicas que os distin-
guem, e pelas quais se diferenciam.
Sao verdadeiros alquimistas organi-
zacionais. Sao lideres que:
— compreendem o impacto das
Emocgdes nas equipas;
— privilegiam relagbes humanas
significativas;
— constroem culturas organiza-
cionais coesas;
— substituem “chefias” por lideres
humanos, conscientes e empa-
ticos.

S&o (ainda) a excepgdo quando (jd)
deveriam ser a regra. Mas acredi-
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to que sera esta excepgao que vai,
lentamente, reescrever a regra.

3. No podcast “Lago dos
Cisnes... Negros”, traz
conversas profundas sobre
risco, comportamento e
lideranca. Que padroes tem
observado nas historias dos
seus convidados que revelam
os maiores desafios da
lideranca contemporanea?

Este foi um Projecto que me deu
muito gozo fazer e com o qual apren-
di muito. Acima de tudo por 3 razdes
principais:

- permitiu dar corpo a um dos meus
lemas, ou objectivos, se assim lhe
pudermos chamar: discutir, sempre
sob o chapéu da Lideranca, os temas
gue habitualmente nado se discutem,
ou discutem pouco ou discutem mal;
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- proporcionou, a todos quantos nos
acompanharam, a participagao em
incriveis jornadas de partilha, de
troca de experiéncias e de pura sa-
piéncia, com muitos dos experts que
mais acompanhamos e respeitamos
quando o tema é Lideranca, muitas
das nossas maiores referéncias nos
temas de cada sessdo. Esta € uma
fonte de riqueza sem igual, pois nao
é todos os dias que podemos estar,
cara a cara, com personalidades
tdo renomadas, com especialistas
gue habitualmente sé “vemos” a dis-
tancia - no LinkedIn ou nos jornais.
Poder ouvir o que pensam, mas aci-
ma de tudo, como fazem, quais os
principais desafios vividos, perceber
as dificuldades que ja sentiram, ouvir
0s seus conselhos, descobrir quais
as suas principais ambicdes e dese-
jos, é simplesmente inestimavel.

- a minha escala, e dentro do que
estava ao meu alcance, dinamizar e
contribuir para a massificagédo e con-
solidagdo deste tipo de féruns, nos
quais se possa falar abertamente,
e de forma bastante interactiva, de
todos os mais importantes tépicos
da Lideranga - sobretudo os mais
sensiveis, polémicos e até disrupti-
vos. Ja chega de falar de Lideranga
sempre da mesma forma, partindo
sempre dos mesmos pressupos-
tos e adoptando sempre 0 mesmo
prisma. Parte da mudanga que am-

bicionamos na Lideranca, ndo tenho
grandes duvidas disso, nascera des-
te tipo de experiéncias e da riqueza
das suas partilhas e dos conteldos
discutidos.

O padrao mais evidente? A Lideranga
continua a ser profundamente hu-
mana — e, paradoxalmente, profun-
damente evitada enquanto tal e ver-
dadeiramente desafiante para quem
evita essa humanidade.

4. A gestao de risco ¢ uma
area central no seu percurso.
Como ¢ que a capacidade

de antecipar, interpretar

e responder ao risco pode
transformar lideres comuns
em lideres verdadeiramente
estratégicos?

Pergunta muito interessante. O ris-
co acompanha-nos em tudo, na vida
profissional, pessoal e emocional.
E € por isso que, no meu caso con-
creto, a centralizagdo de ambos os
temas na mesma pessoa torna a li-
gacao entre risco e Liderangca mais
natural — e interessante.

Se liderar passa por, embora sem se
restringir a, tomar decisoes, fazer es-
colhas, ter em consideracao a com-
ponente estratégica, etc, a gestéo
de risco tera de estar na sua base.
Liderar é decidir e decidir é gerir ris-

co. Gerir risco implica compreender
as heuristicas (“atalnos mentais”) e
0S vieses cognitivos, que sao temas
a que comummente me dedico, e
que sao centrais na Lideranga. Sao
distorgGes e “inconsciéncias” que po-
dem gerar riscos inexistentes ou es-
conder riscos que ja existem. Podem
empurrar-nos para determinadas de-
cisdes, ou impedir-nos de melhores
julgamentos - sem que, tantas vezes,
nos apercebamos. Um lider que nédo
compreende risco nao decide, reage.
E isso, nas organizagbes de hoje, é
perigosissimo.

5. Nos seus livros, fala
frequentemente sobre a
importancia das emocoes na
tomada de decisao. Porque

é que ainda existe tanta
resisténcia em integrar
inteligéncia emocional nos
modelos tradicionais de
lideranca?

Porque falta literacia emocional. Téo
simples quanto isso. E tdo grave
quanto isso.

A primeira coisa que precisa ser dita
€ que as Emocoes, e isso esta estu-
dado (mesmo para os negacionis-
tas ou mais resistentes, as provas
factuais e cientificas estdo ai, bas-
ta pesquisar), sdo ponto central na

Toda a Lideranca é emocional - quer o lider
tenha consciéncia disso ou nao.

Lideranga, e, por maioria de razao,
na tomada de decisdes. Mas nao me
ficaria pela tomada de decisées; as
Emocdes sao pega central de toda
a nossa existéncia e de tudo o que
fazemos - mais directa ou indirecta-
mente, mais consciente ou incons-
cientemente. O grande problema é
que, se por um lado isto me parece
evidente, e incontestavel, por outro
€ gritante a falta de literacia emocio-
nal, a todos os niveis, e nos mais di-
Versos contextos.

Passamos décadas a ensinar que
‘as decisbes sdo racionais” e que
“Emogéao nao tem lugar no trabalho’.
Nenhuma destas crencgas resiste a
realidade — nem a ciéncia.

As Pessoas evitam Emog¢des porque
nao as conhecem, nao as dominam,
nem sabem nomea-las.

E 0 que ndo se conhece, teme-se.

AO CORACAO DA LIDERANCA
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O que se teme, evita-se.

O resultado?

Erros de diagnostico emocional.
Como se nao bastasse, as Pessoas
tambémfingem Emocoes. Interpretam
umas Emogdes (com tudo o que daf
decorre - € um processo que nao co-
mega, nem termina nas Emoc¢des em
si mesmas) como sendo outras, e Vi-
ce-versa.

Geram-se frequentemente confu-
sdes entre Emogoes.

Mas interpretacoes, mas decisdes e
mas consequéncias.

Estamos a falar de erros de diagnos-
tico, que, quando acontecem, e nao
sao tao incomuns gquanto se possa
pensar, é facil perceber que a terapia
e o antidoto véao ser errados tam-
bém. Isto depois € uma bola de neve,
uma espiral negativa.

Toda a Lideranca é emocional - quer

o lider tenha consciéncia disso ou
nao.

Outra questdo, muito simples, que
creio todos irdo perceber e na qual
se irdo rever: é muito mais facil re-
preender alguém, chamar a atengéo
ou criticar, do que dizer-lhe que o seu
trabalho esta bem feito, dar-lhe os
Parabéns ou elogiar. E da condicéo
humana. Diria que em muitos casos
até nem é por mal, mas fazem-no. Eu
enquadro isto nessa resisténcia. As
Pessoas, genericamente, tém algum
receio em demonstrar Emogoes
(pelo menos algumas).

Resumindo, as Pessoas resistem ao
que nao conhecem. E, no caso das
Emocdes, resistem porque nunca
foram ensinadas a conhecé-las. A
literacia emocional é a competéncia
que faltava — e a que define o futuro
da Lideranca.
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6. O que distingue, na

sua visao, um lider que
“comanda” de um lider que
“transforma”? E como é que
as organizacoes podem criar
condicoes para que mais
lideres transformacionais
emerjam?

E muito simples: comandar é fécil,
transformar da trabalho.

Um lider que comanda nem sempre
transforma, enquanto um lider que
transforma teve de comandar - e o
comandar, aqui, € no sentido posi-
tivo, no sentido dos Cisnes Negros,
comandar no sentido de inspirar, de
ser um exemplo. Para mim, por mais
exagerado que possa parecer (ja te-
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nho sido considerado polémico, ou-
sado e controverso), s6 transforma
que “tem” Emogbes. Quem as sen-
te. Quem as partilha. Quem as ten-
ta compreender e adequar os seus
comportamentos em funcao delas.
Quem esta disponivel para ouvir as
Emocdes daqueles de quem estao
rodeados. Um lider que transforma
sente, partilha, gere, ajusta compor-
tamentos, escuta, 1é Emocoes, cria
confianca, constréi cultura.

O problema?

Isto exige tempo, energia, interesse
e maturidade emocional — precisa-
mente as desculpas que muitos uti-
lizam para ndo o fazer.

Liderar da trabalho. Transformar da
ainda mais. S6 transforma quem

tem coragem emocional. S trans-
forma quem, efectivamente, é hu-
mano. Por isso tdo poucos o fazem
— €, por isso, tdo poucos se tornam
Cisnes Negros.

7. Como professor convidado,
tem contacto direto

com novas geracoes de
profissionais. O que mais o
surpreende - ou preocupa -
na forma como estes jovens
encaram a lideranca e o
futuro do trabalho?

Mais do que surpreender, estas ge-
ragdes confirmam algo que ja intuia:
estamos perante um novo mindset,
uma nova forma de viver, de traba-
lhar e de encarar relacionamentos.
E digo-o com entusiasmo, ndo com
nostalgia.

Essa condicdo de professor convi-
dado s¢ tem validado aquilo que ja
vinha estudando, que ja vinha expe-
rienciando fora da academia, com
que ja me vinha deparando no dia-
-a-dia organizacional nos ultimos
anos.

Eu conto com os jovens, com estas
novas geragdes para, de uma vez
por todas, mudarmos o status quo
e 0 panorama actual da Lideranca.
Acredito genuinamente que serdo
estas geragbes mais recentes a
provocar a mudanca que até agora
(ainda) ndo fomos capazes de con-
cretizar.

Elas querem autenticidade.

Querem significado.

Querem Proposito.

Querem lideres humanos, em vez de
chefes performativos.

E isso, para mim, é extraordinaria-
mente promissor.

Sdo eles, com as suas novas exi-
géncias, com a sua maneira propria
de viver, de trabalhar e de interagir,

quem vai, directa ou indirectamente,
consciente ou inconscientemente,
mudar ou ajudar a mudar o contex-
to organizacional. Quanto mais nao
seja pelo "desconforto’, nuns casos,
ou pela motivagéo extra e exemplo,
noutros caso, que vao aportar aos
restantes actores das restantes ge-
ragoes.

Sem que issSO seja propriamente
surpresa ou preocupagao, a verda-
de é que comega a sentir-se (ver-se
ja se via) uma grande diferenga de
padrdes entre quem esta no merca-
do ha mais tempo, e quem chegou
ha menos. Isso, na minha opinido,
ndo tem de ser um problema, antes
pelo contrario. Deviamos aproveitar
para transformar numa vantagem
competitiva e utilizar como forma de
alavancar as tdo desejadas, quanto
necessarias, alteragbes ao enqua-
dramento e contexto organizacional.
Diabolizar é o pior que se pode fa-
zer — ninguém vai ganhar nada com
isso. O segredo esta na inteligéncia,
na maturidade e emocionalidade
gue serdo necessarias ter para aco-
modar todas as (muitas) vantagens
que, se pensarmos bem, este tema
pode gerar e significar. Mal compa-
rado, mas cuja leitura e abordagem
deveria ser relativamente semelhan-
te, ¢ como a questdo da IA — ndo vale

a pena tentar parar o vento com as
maos. Isso também €, e também re-
quere Lideranca, mas uma Lideranga
moderna, diferente e distintiva, da
qual os Cisnes Negros sao os melho-
res representantes. Estes jovens ndo
querem lideres perfeitos, querem li-
deres humanos. E isso, para mim, é
o maior catalisador de mudanga que
poderiamos desejar.

8. Se pudesse deixar

uma tinica mensagem

aos lideres que hoje
enfrentam ambientes
volateis, imprevisiveis e
emocionalmente exigentes,
qual seria o conselho que
considera verdadeiramente
inegociavel?

Quem me conhece e a minha visdo
sobre a Lideranga, sabe que outra
das premissas base da minha “teo-
ria” é a de que so boas Pessoas po-
dem ser bons lideres - lideres que
outros, voluntariamente, queiram
seguir, que sejam inspiradores e um
exemplo. Lideranga esta assente no
Caracter, é uma questdo de Caracter
- sempre foi e continuara a sé-lo.

Ressalvada esta premissa, 0 meu
conselho habitual é basico (de novo
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os basicos), ainda que profundamen-
te exigente, e aplica-se a todos, lide-
res ou liderados: sejam quem sao.
Deixem as personas, deixem de ser
OU querer ser 0 que ndo sao, deixem
de ser ou querer ser aquilo que ou-
tros s&o ou querem que VOCEés sejam.
Sejam, cada um de vos, vocés mes-
mos. Creio que esta € outra mensa-
gem que urge repassar e massificar.
A de que aquilo que nos distingue de
qualquer outro ser humano € a nos-
sa unicidade. O que eu sou, posso e
fago, s6 mesmo eu é que sou, posso
e faco. Ndo ha ninguém igual a nés,
devemos aproveitar isso em nosso
favor, transformar numa vantagem
competitiva. Aquilo que é raro, o
que de alguma maneira é Unico, é
sempre especial e é sempre mais
valioso. Nos RH e na Lideranga (os
Cisnes Negros, mais uma vez, sao o
exemplo final disto mesmo) é exac-
tamente a mesma coisa. La est3,
e mais uma vez, é o Caracter. Para
mim isso é o que é verdadeiramen-
te inegociavel — porque o Caracter,
como ja falamos, é o que garante o
basico, e desbrava o caminho para
as etapas seguintes. O Caracter é o
pilar da emocionalidade. E a emocio-
nalidade é o coracdo da Liderancal!
Tudo o resto é acessorio.®

Nao ha ninguém igual a nés, devemos
aproveitar isso em nosso favor, transformar
numa vantagem competitiva.



