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< MUItas organizagoes continuam a conrundir
confianca performativa com competéncia real.

« O excesso de confianca pode ser interpretado,
erradamente, como sinal de lideranca.

A competéncia técnica profunda é frequentemente
silenciosa, pouco teatral e dificil de avaliar por
decisores fracos.

« A auséncia de ética transforma a autopromocao
numa industria de fumo bem engomado.

« O preco final é pago pelos que trabalham, pelos
sistemas que falham e pelos cidadaos que

dependem deles.

O Troféu, o Fato e as
Caixas de Servidor

Croénica sobre os pavoes tecnologicos, os técnicos invisiveis
e a velha arte portuguesa de promover o brilho antes da

substancia.
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A liturgia moderna da aparéncia: o troféu a frente, o trabalho ao fundo.

Ha empresas e organismos piblicos onde o
verdadeiro especialista nao é o que sabe mais, nem o
que resolve melhor, nem o que carrega a arquitectura
as costas. E o que melhor se vende, o que melhor
encena certezas e o que transforma ignorancia bem

vestida em autoridade provisoria.

Em Portugal, nas empresas e no Estado, ha uma doenca
antiga que se modernizou com palavras inglesas,
apresentacoes coloridas e cargos de sonoridade
internacional. J4 nao se chama apenas cunha, compadrio ou
chico-espertismo. Agora veste-se de consulting, aparece em
reunides com vocabulario importado, fala de transformacao

digital sem nunca ter transformado sequer uma folha de
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No velho mundo, o incompetente escondia-se. No novo
mundo, apresenta-se em palco. Aprendeu que a ignorancia,
se for dita com conviccao suficiente, pode passar por visao
estratégica. Aprendeu que uma frase vazia, acompanhada de
gestos largos, pode impressionar quem tem o poder de
contratar mas nao tem a capacidade de avaliar. Aprendeu,
sobretudo, que a ética é um travao incomodo para quem

pretende subir depressa.

A competéncia nao faz espectaculo

A competéncia verdadeira raramente entra na sala com
fanfarra. Entra com prudéncia, com duavidas bem
formuladas, com conhecimento acumulado, com memoria de
sistemas antigos, com cicatrizes de noites passadas a corrigir
falhas, a restaurar servidores, a rever logs, a impedir que

uma infra-estrutura inteira caia como castelo de cartas mal

baralhado.

O técnico competente nao precisa de gritar que sabe.
Normalmente sabe o suficiente para desconfiar de si proprio.
Conhece a complexidade. Sabe que um sistema nao é apenas
um diagrama bonito, mas uma selva de dependéncias,
versoes, permissoes, redes, bases de dados, utilizadores,

héibitos e erros humanos. A sua forca estd precisamente
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resolve: ocupa espaco. Nao constréi: influencia. Nao
esclarece: impressiona. Nao sabe: vende. E, quando a
mentira é dita com fato escuro, sapato polido e autoconfianca

metalica, ha sempre quem a confunda com lideranca.

A tirania da pose

A literatura internacional ha muito observa esta tragédia
organizacional. A Harvard Business Review tem publicado
varias reflexdes sobre a forma como tracos como excesso de
confianca, carisma teatral e narcisismo podem levar pessoas
incompetentes a lugares de chefia. A McKinsey retomou o
mesmo problema ao discutir por que razao tantos maus
chefes continuam a subir nas hierarquias. O tema nao é
portugués. Mas em Portugal encontra solo fértil, himus

antigo e rega automatica.

O problema comeca quando quem decide nao sabe
distinguir autoridade de representacao. A autoridade nasce
da obra, da experiéncia, da coeréncia e da responsabilidade.
A representacio nasce da encenacdo. E a diferenca entre
quem instala o servidor e quem posa ao lado dele para a
fotografia. Entre quem sabe onde estd o erro no sistema e
quem manda criar uma comissao para estudar a

possibilidade de constituir um grupo de trabalho destinado a

avaliar a eventual existéncia de uma anomalia.
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artificial, plataformas, sinergias e outros perfumes caros para

esconder a falta de banho técnico.

O efeito Dunning-Kruger de gravata

O estudo classico de Justin Kruger e David Dunning mostrou
que pessoas menos competentes numa determinada area
podem ter dificuldade em reconhecer a propria
incompeténcia. Nao por maldade necessariamente, mas
porque lhes falta precisamente a capacidade metacognitiva
necessaria para avaliar a sua limitacdo. E a tragédia dupla:

nao sabem, e nao sabem que nao sabem.

Mas nas organizacoes ha uma versao mais perigosa deste
fen6meno: a versao de gravata. Nela, a ignorancia ja nao é
apenas uma limitacdo cognitiva; torna-se estratégia de
carreira. A pessoa nao domina o assunto, mas domina a sala.
Nao domina a tecnologia, mas domina a narrativa. Nao
domina o problema, mas domina o decisor. E onde devia

haver avaliacao técnica, ha teatro social.

Estudos sobre excesso de confianca e estatuto em grupos
sugerem que individuos excessivamente confiantes podem
ser percebidos como mais competentes do que realmente
sdao. Outros trabalhos, publicados em revistas académicas de

lideranca, indicam que a confianca pode aumentar a
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A ética como desvantagem competitiva

Ha ainda uma dimensao moral que quase nunca aparece nos
relatorios de consultoria. Para vender o que nao se sabe, é
preciso uma certa auséncia de vergonha. E preciso omitir
riscos, exagerar capacidades, decorar vocabulario técnico,
simular experiéncia, apropriar-se do trabalho dos outros e

fugir quando chega a hora da responsabilidade.

A pessoa ética tem limites. Diz “nao sei” quando nao sabe.
Diz “isto nao é seguro” quando nao é. Diz “este prazo é
impossivel” quando o prazo é apenas uma fantasia
administrativa. Diz “ndo recomendo” quando sabe que a
solucao é fragil. Por isso, a pessoa ética incomoda. Estraga a
coreografia. Baixa o volume da musica. Apaga a maquina de

fumo.

Ja o esperto sem ética é uma maravilha em ambientes
mediocres. Promete tudo. Sorri sempre. Da razao ao decisor.
Diz que sim ao impossivel. Garante que a migracao é
simples, que a seguranca esta assegurada, que a arquitectura
é escalavel, que os custos sao controlados, que a equipa esta
alinhada e que a inteligéncia artificial resolvera tudo —
incluindo, se necessario, a propria estupidez humana, esse

legado resistente que nem sempre aceita actualizacoes.
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iluminado, satisfeito, quase litargico. Atras, longe do centro,
outro homem carrega caixas de equipamento. Esta cansado.
Talvez tenha passado a noite a resolver aquilo que o primeiro
prometeu sem compreender. Talvez saiba que, no fim, o

mérito sera transferido para quem falou melhor na reuniao.

Esta imagem é uma pequena radiografia moral. O troféu
brilha, mas nao trabalha. O fato impressiona, mas nao
compila. A pose convence, mas nao restaura backups. A
retérica seduz, mas nao configura firewalls. E, no entanto,
demasiadas vezes, é ao troféu que se presta homenagem, ao

fato que se entrega o contrato, a pose que se confia o futuro.

O trabalhador real, esse, fica ao fundo. Carrega as caixas.
Carrega os sistemas. Carrega os erros dos outros. Carrega a
noite. Carrega a responsabilidade que a vaidade alheia nunca

aceitou carregar.

Quando o Estado compra espectaculo

No Estado, esta doenca torna-se ainda mais grave, porque o
dinheiro é publico e o prejuizo é colectivo. Uma empresa
privada pode pagar caro pela sua ma escolha e, em teoria,
aprender com o desastre. O Estado, quando escolhe mal,
distribui a factura por milhées de cidadaos que nunca

estiveram na reuniao, nunca viram a apresentacao e nunca
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Plataformas publicas nascem caras, frageis e pouco
humanas. Projectos tecnologicos aparecem como anuncios
de modernidade, mas escondem arquitecturas deficientes,
manutencao insuficiente, dependéncia externa e auséncia de
visao de longo prazo. Depois, quando tudo falha, ninguém foi
responsavel. Foi o fornecedor, foi a especificacdo, foi a
transicao, foi a interoperabilidade, foi o contexto. Nunca é o

pavao. O pavao ja voou para outra cerimonia.

A recuperacao da vergonha

Talvez a verdadeira reforma tecnologica de Portugal nao
comece por mais uma estratégia nacional, mais um portal,
mais uma comissao, mais um observatorio, mais uma
conferéncia com painéis moderados por quem nunca segurou
um sistema em producdao. Talvez comece por algo mais

simples e mais dificil: recuperar a vergonha.

Vergonha de mentir. Vergonha de fingir. Vergonha de
vender competéncias inexistentes. Vergonha de contratar por
aparéncia. Vergonha de premiar a esperteza em vez da obra.
Vergonha de deixar os competentes ao fundo da sala

enquanto os figurantes recebem medalhas.

E, com a vergonha, recuperar a exigéncia. Avaliar por

obra feita. Pedir provas. Valorizar quem mantém. Respeitar
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Epilogo: a luz que nao posa

A competéncia é uma luz discreta. Nao precisa de palco, mas
precisa de reconhecimento. Nao exige culto, mas exige

respeito. Nao pede troféus, mas merece justica.

Enquanto Portugal continuar a confundir pavoes com
arquitectos, vendedores de fumo com especialistas e gestos
largos com pensamento profundo, continuara a pagar caro
por sistemas mal feitos, decisoes pobres e projectos que

brilham na inauguracao mas apodrecem na manutencao.

No fim, talvez a pergunta essencial seja esta: queremos
organizacoes que exibam troféus ou organizacoes que
funcionem? Queremos o homem de fato ao lado da taca ou o

técnico cansado que sabe, de facto, manter a casa de pé?

Porque quando a luz artificial do escritorio se apaga, o
troféu fica mudo. E é sempre o mesmo homem, ao fundo, que

sabe onde esta o quadro eléctrico.

Referéncias internacionais

« Harvard Business Review — “Why Do So Many

Incompetent Men Become Leaders?”



https://hbr.org/2013/08/why-do-so-many-incompetent-men
https://hbr.org/2013/08/why-do-so-many-incompetent-men
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the top

 Kruger & Dunning — “Unskilled and unaware of
it”, Journal of Personality and Social Psychology

« Berkeley IRLE — “Overconfidence and the
Attainment of Status in Groups”

 The Leadership Quarterly — “Playing the trump
card: Why we select overconfident leaders and why

it matters”

Autor: Francisco Goncalves

Co-autoria editorial: Augustus Veritas.

Um caso de Estudo - O engenheiro da

esperteza

Conheci de perto um exemplar quase perfeito desta espécie
organizacional: o engenheiro da esperteza. Nao era mau por
ter comecado a vida a levantar postes de telecomunicacoes
nos campos. Pelo contrario. Ha dignidade no trabalho duro,
na terra, no suor, na aprendizagem feita com as maos. O

problema nunca esteve na origem. Esteve na ascensao



https://hbr.org/2020/03/how-to-spot-an-incompetent-leader
https://hbr.org/2020/03/how-to-spot-an-incompetent-leader
https://www.mckinsey.com.br/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/why-so-many-bad-bosses-still-rise-to-the-top
https://www.mckinsey.com.br/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/why-so-many-bad-bosses-still-rise-to-the-top
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/10626367/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/10626367/
https://irle.berkeley.edu/publications/working-papers/overconfidence-and-the-attainment-of-status-in-groups/
https://irle.berkeley.edu/publications/working-papers/overconfidence-and-the-attainment-of-status-in-groups/
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1048984318301826
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1048984318301826
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1048984318301826
https://www.fragmentoscaos.eu/sobre-francisco-goncalves/
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Contado pelo proprio, comegou por empinar postes.
Depois conseguiu lugar numa empresa montadora de
automoveis. Dai, gracas a fala facil, passou para um call-
center, onde comecou a lidar com computadores e sistemas
Windows como utilizador avancado e apoio ao utilizador.
Alguns meses depois, ja se apresentava a uma empresa de
body-shopping como potencial consultor informatico. E,

milagre dos tempos modernos, foi vendido como tal.

Acabou colocado na informatica de um banco que, anos
mais tarde, viria a desaparecer, como desaparecem tantas
construgoes feitas sobre areia, vaidade e maus critérios de
decisdo. Primeiro, entrou para dar suporte a sistemas
Windows. Pouco tempo depois, num desses saltos
administrativos que desafiam a fisica, a logica e talvez até a
piedade divina, estava promovido a coordenador de uma

plataforma tecnolégica relevante do banco.

N3ao parou ai. Com o curriculo entretanto engordado pela
propria maquina que nao soube avalid-lo, saiu para o
estrangeiro e conseguiu entrar em empresas tecnologicas de
renome, incluindo nomes que, vistos de fora, pareciam
inacessiveis a quem tinha feito uma ascensao tao vertiginosa
e tao pouco sustentada. Mas também ai se repetia o padrao:

passagens curtas, de trés a seis meses, suficientes para
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sintoma. Mostra como certas organizacoes promovem nao
quem sabe, mas quem parece saber; nao quem constréi, mas
quem se vende; nao quem sustenta os sistemas, mas quem
domina a liturgia da reuniao, a gramatica da pose e a arte de
transformar meia dizia de meses de contacto superficial com

tecnologia numa narrativa épica de competéncia.

O verdadeiro escandalo nao estid apenas no impostor.
Estd no ecossistema que o valida. Na chefia que nao sabe
perguntar. No recrutador que confunde palavras com prova.
No director que prefere o perfil brilhante a experiéncia
incomoda. Na organizacao que transforma o curriculo num

altar e a verificacao num detalhe burocratico.

E assim se fabricam carreiras meteoricas: nao com
engenharia, mas com esperteza; nao com arquitectura, mas
com teatro; nao com conhecimento, mas com a velha

capacidade de vender fumo antes que alguém abra a janela.

Este caso real mostra o inaudito que é chegar a arquitectura
tecnoldgica sem nunca ter construido os alicerces do
conhecimento. Em suma uma magia pura de "faz de conta",
que passou vezes sem conta. Este fendmeno é conhecido e

bem explicado pelo efeito Dunning-Kruger



https://pt.wikipedia.org/wiki/Efeito_Dunning%E2%80%93Kruger
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