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Dédalo, deus da mitologia grega, recomendou
ao filho Icaro para voar alto, mas néo tdo alto
que, com a aproximagdo excessiva ao sol, as
suas asas de cera derretessem. Icaro ignorou as
palavras do pai, voou demasiado alto, e pagou
Sl o preco. O sol que o atraiu foi o sol que o des-
truiu. O mito ajuda a compreender os riscos da hubris, uma doen-
¢a adquirida pelo exercicio do poder e pelo deslumbramento com
o mesmo. A hubris é “um cocktail potencialmente perigoso de
excesso de confianca, excesso de ambigio, arrogéncia e soberba™.
Pode destruir carreiras, provocar o afundamento de or-
ganizagdes e afetar negativamente setores inteiros (como o
financeiro). A satde das institui¢des, o bem-estar social e a
seguranca dos povos podem também ser minados®. A doen-
ca ataca mais os lideres narcisistas.

A intoxicante sensacdo

de invencibilidade

O leitor pode compreender a doenga se pres
tar atencdo a lideres empresariais e politico:
podervsos que, em determinado momentc
perderam a nogdo do pantano em que esta
vam progressivamente a naufragar. Jean-Ma
rie Messier, entdo CEO da Vivendi-Universal
afirmou, durante a primavera de 2002, o se
guinte: “Temos de compreender que mesm¢
que o mercado tenha sempre razéo, ndo ten
razio todos os dias”” A afirmagio foi proferid:
num contexto preciso: 14 mil milhdes de euro
em perdas relativas ao ano fiscal de 2001. Mes
sier quase levou a empresa & bancarrota, ap6
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Sofre de hubris?’

Se 0 leitor pretende saber se algum lider, ou
mesmo o seu chefe, padece da doenca, responda
a estas questdes. Trés ou quatro respostas
afirmativas sugerem que a hubris pode estar,
pelo menos, a despontar! Acautele-se. Se,

como lider, ndo quer contrair a doenca, ou quer
diagnostica-la, solicite a dez ou mais pessoas que
o descrevam respondendo anonimamente as
questdes. Se o resultado ndo for do seu agrado -
a culpa seré de quem responde, ndo sua!

"7 O(A) seu(sua) lider tende a ver o mundo
-~ sobretudo como uma arena em que se exerce
poder e se busca gloria?

- Revela predisposicao para tomar decisdes
que, sobretudo, contribuam para melhorar a
sua imagem?

/7y E fortemente preocupado(a) com a sua
~= imagem e a sua apresentacac?

{ ) Exprime-se de modo messidnico e grandioso?

-7 Identifica-se com a equipa ou a organizagdo
“—<" de um modo que toma 0s interesses e a
reputacdo de ambos como idénticos?

~ =, Tende afalar dele(a) proprio(a) na terceira
...~ pessoa (e.g., Antdnio Laranja afirma: “Antdnio
Laranjo é um homem humilde”) ou a usar
0 “nés” majestatico para se referir a si
proprio(a)?

" Denota excessiva confianca no seu proprio
-—" julgamento e despreza as opinides dos
outros?

<" Revela autoconfianga exagerada e um
‘...’ sentido de omnipoténcia - de tudo ser capaz
de fazer com sucesso?

» =, Acredita que ndo tem que prestar contas aos
* .~ seus semelhantes - mas apenas a Deus e a
histdria?
~  Estd fortemente convicto(a) de que, no
—' tribunal divino ou da histdria, as suas acdes
serao compreendidas?

“~, Perde contacto com a realidade - podendo
- tornar-se progressivamente isolado(a)?

", Denotaimprudéncia e impulsividade?

' Acredita em que a sua “visdo ampla” e a
retiddo moral da sua conduta lhe permitem
seguir caminhos gue ignoram aspetos
“comezinhos” como 05 custas ou os efeitos
indesejados.

£ 7Y Quando as coisas correm mal, torna-se
“— incapaz de mudar de rumo e desvaloriza o

problema?

aquisi¢oes que conduziram a uma divida de 20
mil milhdes de euros®. Foi acusado de mani-
pulagdo da cotagio das agdes, divulgacio de
informacéo errada sobre a satide da empresa,
e apropriacio indevida de fundos da mesma®.
Quando apontava o dedo a culpa dos merca-
dos, Messier estava a tentar lavar as maos das
suas responsabilidades pelas perdas — embora
se possa presumir que tenha sido menos cui-
dadoso em lavé-las quando a empresa teve ga-
nhos e dai resultaram prémios para si préprio.

E provavel que lideres como Dominique
Strauss-IKahn, Margaret Thatcher, George
V. Bush, Nixon e Tony Blair tenham, a partir
de determinado momento, contraido a do-
enga®. A maleita expande-se a todas as latitu-
des. Os militares terdo afastado Mohammad
Morsi da presidéncia do Egito precisamente
por considerarem que ele desenvolvera uma
hubris mais grave do que a que Hosni Muba-
rak, seu predecessor, havia padecido. O nar-
cotraficante El Chapo foi preso em 2016 por-
que néo resistiu a dar uma entrevista a Sean
Penn. As forcas de seguranca usaram pistas

E PROVAVEL QUE LIDERES COMO DOMINIQUE
STRAUSS-KAHN, MARGARET THATCHER,
GEORGE W. BUSH, NIXON E TONY BLAIR
TENHAM, A PARTIR DE DETERMINADO
MOMENTO, CONTRAIDO A DOENCA.

do processo de realizacio da entrevista para
localizarem Joaquin El Chapo Guzmin’. El
Chapo estaria interessado em que se fizesse
um filme sobre a sua vida. Um traficante se-
dento de atencéo mediatica parece uma con-
tradicdo nos termos, mas a hubris desperta
a sensacdo de invencibilidade e opera estra-
nhas ocorréncias.

Os lideres que se atribuiram bénus milio-
narios pouco tempo depois de as suas em-
presas terem sido salvas da bancarrota pela
ajuda estatal sio outra demonstracio cabal
da hubris! O mesmo pode ser afirmado a
propésito de outros lideres empresariais, in-
clusive portugueses, cuja conduta gerou, ou
pelo menos facilitou, a crise financeira®.

Um sintoma: esconder

a cabeca na areia

Um risco pendente sobre as melhores cabecas
é o da denegagdo: fingir que nada se passa,
mesmo quando todos sabem que todos estio
a fingir que nada se passa. Muammar Kadhafi
(1942-2011) parece ter sido vitima desse peca-
do. Segundo obitudrio publicado no Financial
Times em 21 de outubro de 2011, “Kadhafi
parecia com frequéncia acreditar nos mitos
que ele mesmo propagava sobre o papel da,
Libia no mundo e sobre as suas proprias re-
alizagdes” Outros ditadores sio apanhados na
mesma teia — e tombam da cadeira do poder
num dpice, sendo depostos mesmo por aque-
les que até entdo os bajulavam.

Mas ndo é sequer preciso ser ditador
para meter a cabega na areia. Na vida em-
presarial, lideres autocratas podem come-
ter o mesmo erro. Carly Fiorina, que lide-
rou a HP entre 1999 e 2005, terd sido uma
vitima. O processo foi assim descrito nas
péginas do New York Times, em feve-
reiro de 2005

s

oi um momento gelado numa jd ten-
sa conferéncia de imprensa (...) durante o
Fdrum Econdémico Mundial, em Davos, na
Suica. Indagada sobre a sua relagdo com o
seu conselho de administracdo, Carleton
S. Fiorina, a CEQ da Hewlett-Packard,
respondeu com uma simples palavra: Ex-
celente! Talvez ela estivesse em estado de
denegacio, ou apenas fora de circuito,
mas o mandato confrontacional de Fiorina
(...) estava a desmoronar-se. De volta aos
EUA, o consetho de administragio, que ti-
nha trazido Fiorina em 1999 com grande
fanfarra, tinha comegado a discutir modos
de limitar o seu poder e a conceder mais
autoridade quotidiana a vdrios executivos
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operacionais. Foi-lhe dito preto-no-bran-
co, por trés diretores, numa reuniio de 12
de janeiro em Sio Francisco, que ela tinha
que mudar o seu estilo”

O texto prosseguia explicando que a adminis-
tragdo, preocupada com a recusa de Fiorina
em mudar, realizou vérias reunides e discus-
soes, sem a presenca da mesma. E conclufa:
“Segunda-feira, a administracdo disse-
-lhe que pretendia que ela resignasse. Ela
estava aturdida (...). Foi um fim desonro-
so de um mandato de seis anos que co-
mecou quando Fiorina foi nomeada CEO
(...). Naquela altura, Fiorina foi alvo de
frequentes e elogiosas capas de revista,
sendo elogiada como uma supervendedo-
ra com excelentes competéncias comuni-
cacionais, dura como um prego, e enten-
dida o suficiente de tecnologia (...). O seu
estatuto atingiu o de uma estrela de rock
no mundo da informética. (...) A sua per-
sonalidade e o seu estilo de gestdo acaba-
ram por conduzi-la & sua demissdo. Usou
tdticas agressivas para suprimir a oposi-
¢do de Walter Hewlett, o maior acionista
da empresa e filho do fundador (...), & fu-
sdo com a Compagq em 2002

Mais adiante, o texto dava conta do patamar
hollywoodesco em que Fiorina se colocara:
“0 culto da personalidade de Fiorina

era visivel mesmo para um visitanle ca-
sual da empresa. Na entrada da sede da
empresa, o seu retrato aparecia enfatica-

mente ao lado dos retratos dos lenddrios e

respeitados fundadores, William Hewlett

e David Packard’

3

Decorrido uma década, e pese embora a né-
doa no curriculo, Fiorina veio a apresentar-
-se como candidata & nomeagio pelo Par-
tido Republicano para as presidenciais dos
EUA de 2016 (j4 em 2010 havia concorrido
ao Senado). Apresentou-se com uma lider
empresarial bem-sucedida! Frank Bruni,
colunista do New York Times, chamou-lhe
“autopromocio descarada™.

Franz-Peter Tebartz-van Elst, bispo ale-
mio, foi descrito como vivendo uma vida
faustosa, usando espléndidas jéias e voando
em classe executiva para ajudar criangas po-

A HUBRIS E, POR DEFINIQAO, UMA
DOENCA CONTRA A QUAL NAO HA

TERAPIA. POR CONSEGUINTE,
CONVEM ADOTAR MEDIDAS
PREVENTIVAS, ENTRA ELAS

0 SENTIDO DA GRATIDAO

bres na India’2 Este estilo de vida, manifes-
tamente incompativel com a misséo da sua
instituicao, conduziu a sua suspensio. Antes
disso, ja havia sido criticado com aspereza.
Alguém afirmou que ele estava “apenas inte-
ressado em preservar o poder e 0s seus pri-
vilégios” E houve mesmo quem considerasse
que ele perdera “a nogdo da realidade!’

Sentido de gratidao

A hubris é, por defini¢fo, uma doenga contra
a qual ndo hé terapia. Por conseguinte, con-
vém adotar medidas preventivas, entra elas
o sentido da gratiddo. A gratiddo permite
desenvolver o sentimento de que o exercicio
do poder, pelas oportunidades que propor-
ciona, é uma graca, E permite tomar atengdo
aos numerosos interlocutores que contri-
buem para a eficdcia do poderoso. As pes-

soas com sentido de gratiddo sabem dar gra-
cas pelo que tém e compreendem o quanto
necessitam das outras. Para contrariar a hu-
bris e criar organizagdes mais florescentes, &
importante valorizar os outros, vé-los e dar
por eles. Os “outros” sdo todos — e incluem
os membros menos influentes da organiza-
cdo. Os invisiveis (com fungdes modestas
ou simplesmente desvalorizadas) também
sdo pessoas e fazem parte da organizacio™!
Infelizmente, como disse um empregado de
limpeza participante num estudo realizado
em contexto hospitalar, “alguns médicos pa-
recem estar perto de Deus”.

Sair da redoma

Para manter os pés na terra e nio desenvol-
ver a hubris, importa também que o poderoso
mantenha o contacto com pessoas simples €
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Para evitar as consequéncias nefastas do
desligamento da realidade, nomeadamente
o cultivo de politicas incompreensiveis
para os liderados, importa que os lideres
criem sistemas de alarme e tenham

o radar de contacto com a realidade
permanentemente ligado, E necessario que
se misturem com aqueles que lideram. As
possibilidades de contacto sdo multiplas:

Almoce regularmente com os seus
colaboradores, preferencialmente
na cantina.

« Com o decurso do tempo, acabara por
ouvir 0 que, de outro modo, ndo escutaria.
Um antigo reitor de uma universidade
portuguesa, de quando em vez, almagava
disfarcado na cantina dos alunos.

Perscrute a periferia organizacional.
¢ Escute o que sobre a organizagdo se
afirma nas redes sociais.

Saia com os seus vendedores.

Pise o chédo da fabrica. Compre 0s produtos
da sua organizagdo nos sitios onde os clientes
os adquirem.

“Infiltre-se”
nas suas proéprias tropas.

- Ponha as maos na mesma massa que o
resto da organizacdo (ou seja, trogue o fato
pelo fato-de-macaco). A Southwest Airlines
implementou um programa que impele 0s
lideres a despender algum tempo a atender
telefonemas, manusear bagagens, fazer o
check-in dos passageiros, ou trabalhar como
comissarios de bordo.

Identifique aquilo
que causa dor as pessoas .
= De que se queixam? Porqué?

uma tltima recomendacdo...

» Crie condigBes para que algumas pesscas
da sua entourage sejam brutalmente
honestas consigo. Nao se rodeie de yes-men
nem de ovelhas acriticas.

ﬁ

se faca rodear de pessoas que lhe dizem a ver-
dade. A medida que se tornam mais podero-
sos, alguns lideres véo tomando contacto pre-
dominante com os membros da mesma elite
— 0 mesmos restaurantes, os mesmos clubes,
a mesma pratica desportiva, 0s mesmos even-
tos publicos, as mesmas festas, e 0s mesmos
locais de férias. Passam a viver dentro da mes-
ma redoma, Conviria que néo o fizessem — e
fossem capazes de manter o contacto com
as pessoas da base da hierarquia, os clientes,
a gente simples que trabalha e aufere saldrios
dezenas ou centenas de vezes inferiores aos
seus. Em suma: conviria que se lembrassem de
que sdo mortais.

Lembrate que és pé...

A liturgia catélica da quarta-feira de cinzas
incorpora uma ceriménia em que o sacer-
dote assinala a testa de cada crente com um
pouco de cinza. O gesto é acompanhado da
expressio Memento homo quia pulvis es et
in pulverem reverteris. Ou seja: “Lembra-te
homem que és pé e ao p6 has de voltar” Para
o0s mais céticos na liturgia catdlica, hd uma
prética dos tempos romanos que talvez seja
mais convincente. O general romano em pa-
rada de vitdria fazia-se acompanhar de um
escravo que tinha como incumbéncia dizer-
-lhe: Memento mori. Ou seja: “Lembra-te
que morreras” A mensagem ¢é clara: importa
que o poder nio suba 4 cabega do poderoso!
A condicio da mortalidade recorda o pode-
roso da sua humanidade. Kevin Sharer, CEO
da Amgen, adotou uma verséo mais soff do
lembrete. Sharer mantinha no seu gabinete
uma pintura do General Custer, grande ge-
neral americano cuja dltima desastrosa ba-
talha (Little Big Horn, Montana, tinha ele 36
anos) arruinou a sua reputagio militar’,

CONCLUSAO

O exercicio do poder atrai vérias doencas.
A mais problemética ¢, porventura, a hubris
- uma combinagio explosiva de arrogancia,
deslumbramento pessoal, incapacidade para
avaliar os riscos das decisdes, hiperconfian-
¢a e tendéncia para ver os outros como sim-
ples instrumentos ao servi¢o do poderoso. A
hubris € a doenca crénica que os poderosos
contraem quando o poder lhes sobe a ca-
bega. Como contrarid-la? Por definicio, o

~

poderoso tocado pela doenca néo tem cons-
ciéncia da mesma, pelo que nio procura te-
rapia. A via mais apropriada, ou porventura
a Unica, é a preventiva. Importa que o po-
deroso seja grato perante quem o auxilia no
seu trabalho, procure contacto com a reali-
dade das pessoas e das coisas simples, saia
regularmente do pedestal, escute a verdade
em vez de matar o mensageiro da ma noticia.
Em suma, importa que tenha consciéncia de
que é mortal!:
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