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M DO 2.° ACTO DE
E JOBS NA APPLE

AlA: O VOO DOS
ATOS DA MOSCA

e Portugal falir?

m dos gestores pop star

s salarios miliondrios

“Criatividade, saber fazer,
minio da lingua, gestao de tempo
fupcionamento do capitalismo”?

G&Mﬂﬂﬂ, 54 ANOS, PROFESSOR CATEDRATICO
ECT - UNL E PRESIDENTE DA YDREAMS
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21 executivos explicam o que nao vem nos livros
e s6 descobriram trabalhando no terreno
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LAPA

. Eno mundo real das
empresas que se descobre
que ha coisas que a teoria na
' ensina. Nestas paginas,
| 21 executivos revelam
aquilo que sé descobriram
a trabalhar no terreno

Texto Rosalia Amorlm e Margarida Fiaza

Anténio Camara
54 anos, presidente da YDreams

A experiéncia pessoal, como docente e empreendedor, permi-
ti-me identificar dreas decisivas, para uma empresa baseada no
conhecimento, descuradas na maioria das universidades:

Criatividade. James Adams, professor de Stanford, criou uma
cadeira em que ensinava a ultrapassar os bloqueios a criativida-
de. Essa cadeira resultou no best-seller Conceptual Blockbusting.
A auséncia de perspectiva, a adopgdo de estereétipos, a aversao
ao risco, a falta de autoconfianga e a preferéncia em criticar em
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vez de gerar ideias (muito comum na sociedade portuguesa) sao
exemplos desses bloqueios. A nossa universidade tende mais a
reforca-los do que a remové-los.

Saber fazer. Neil Gershenfeld criou a cadeira How to Make
Almost Anything que se transformou num sucesso no MIT. Nas
universidades portuguesas poucos sdo os cursos que ultrapassam
0s programas tedrico-praticos tradicionais.

Propriedade intelectual, Estudantes que frequentam cadei-
ras de desenvolvimento de produtos no MIT sao encorajados a
submeter patentes. A maioria dos estudantes que frequenta as
nossas universidades desconhece esse processo.

OUE NAD SE ENSIN/
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NAS UNIVERSIDADES

Dominio dalingua. A excelente formagao literaria de estudan-
tes formados em Oxford ou Cambridge é conhecida. Nas princi-
pais universidades mundiais, e nalgumas faculdades em Portu-
gal, hd cursos de comunicagao técnica. Mas em muitos outros, os
diplomados ignoram as regras béasicas de comunicagao.

Incerteza. Enrico Fermi foi pioneiro na divulgagéo de aborda-
gens aproximadas (back of the envelope engineering) para resolver
problemas em que a informagao ¢ insuficiente (quantas limpa-
das existemn em Portugal?). O nosso ensino assenta em avaliagdes
com questdes fechadas ¢ os nossos licenciados tém dificuldade
em lidar com problemas abertos.

Gestdo do tempo. Randy Pausch, recentemente falecido, dis-
ponibilizou, no YouTube, a sua aula magistral sobre gestao do
tempo. Na Holanda, os estudantes tém uma cadeira em que fo-
cam este tépico logo no 3.° ano. A nossa pontualidade (ou falta
dela) e a excessiva duracdo das reunides sio conhecidas.

Capitalismo. Numa rede global de escolas-piloto, os estu-
dantes recebem um negdcio virtual e capital no inicio do ano. A
gestdo utiliza conceitos ensinados em Matematica. Os resultados
para a aprendizagem sdo excelentes. Em Portugal, ¢ duvidoso que
a maioria dos estudantes saiba os fundamentos da Matemitica.
Mas ¢ evidente que ignoram o funcionamento do capitalismo.
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Luis Portela
57 anos, presidente da Blal

Penso que as universidades portu-
guesas, em geral, tém um tipo de ensino
algo tedrico, com deficiéncia de experi-
mentagdo que melhor prepare o aluno
para a realidade que vai encontrar na
vida profissional. Em sequéncia, existe
um baixo incentivo para que o estudante
se habitue a encontrar por si as solugdes
e, mesmo, novas solucges.

Eu gostaria que o ensino universitario
fosse mais experimental, mais responsa-
bilizador e mais indutor da criatividade
dos alunos. Mas também gostaria que,
em todos os cursos de todas as univer-
sidades, nunca fosse perdida de vista a
defesa dos valores universais, procuran-
do informar e formar excelentes pro-
fissionais e excelentes pessoas.

Teresa
Cochito

54 anos,
country
managing
partner da Ernst
& Young

Nio hd nada que
cumpra o papel da
experiéncia. Nada
tira o lugar a apren-
dizagem com o que
nao corre bem, e as
suas licGes. E s6 se
aprende a ser empre-
endedor passando por
crises, arriscando e
percebendo que nem todas as estratégias ou ideias sdo
bem sucedidas. Ndo se aprende na universidade e nio
se tira um doutoramento nessa matéria. Também nio
se aprende o aspecto comunicacional e o impacte me-
diatico do lider. Contudo, considero que os programas
universitdrios estdo cada vez mais ligados a0 mundo
real e a inovacio.
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José Miranda Clara
53 anos, director-geral da Xerox Portugal

As universidades transmitem o background, e a percepgio
¢ boa ao nivel de cultura geral, mas devem ser melhorados os
conhecimentos especificos. Seria essencial, desde o ensino
secunddrio, dar énfase a ferramentas informaéticas impres-
cindiveis a produtividade. O desenvolvimento de métodos
pedagégicos de pesquisa é importante para que os recursos
encontrem solugdes com base em criatividade e capacidade
de decisdo. Finalmente, é relevante reduzir a falta de objec-
tividade e exercitar a capacidade de sintese. E de relevar as
melhorias que se tem sentido relativamente a preparacio ao
nivel da flexibilidade e disponibilidade das pessoas para se
articularem em fungdo das necessidades da empresa.
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Isabel Vaz

. 43 anos, presidente
. da comissao executiva
da Espirito Santo Saude

| Alinteligéncia emocional e a capa-
cidade delidar com as outras pessoas
e de gerir equilibrios nio se apren-
dem na universidade. E também no
dia-a-dia que aprendemos quando
nao devemos falar e a esperar pelo
momento certo para sermos ouvidos
e sermos assim mais eficazes a trans-
mitir as nossas ideias. Enfim, aidade
e a experiéncia refor¢am realmente
a inteligéncia emocional.
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Alberto da Ponte

56 anos, presidente da comissao executiva
da Central de Cervejas

O que nio s¢ aprende na universidade?

1) A tentativa ¢ o erro, pois
querem a resposta certa, mas
nem sempre ¢xisle tempo para
a obter na vida real.

2) Aaprender por nos pré-
prios. Ser nds a [azer,

3) A persuadir, algo mui-
to util para as vendas (clien-
tes) e para o rmarketing (con-
sumidor).

4) A negociar, sendo que se
aprendem alguns trade-of].

5) Aliderar pessoas, o maior
desafio de todos, porque o mes-

mo inputtem outputs comple-
tamente diferentes.

6) A liderar pelo exem-
plo.

7) A decidir. Nunca so-
fremos as consequéncias das
nossas decisoes, pois o papel
ndo se vira contra nés e o pa-
pel aceita tudo.

8) A cooperar, pois 0s in-
centivos sao para se ser sempre
o melhor.

9) Ainiciativa e proactivi-
dade (entrepeneurship).
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José Joaquim de Oliveira
58 anos, presidente da IBM Portugal

A escola é essencial, d4-nos a base, prepara-nos para a vi-
da. Mas é no trabalho didrio no terreno que descobrimos o
mundo real em toda a sua magnitude e complexidade.

Foi a experiéncia profissional que me ensinou a enfren-
tar desafios, que me estimulou a iniciativa e a criatividade e
que me permitiu desenvolver o espirito de empreender que
hoje reconhego em mim.

Foi com o trabalho, no
desempenho de uma activi-
dade aberta as relagdes pes-
soais, que descobri e melhorei
as competéncias de lideran-
¢a indispensdveis a posigao
que desempenho. Aprendia
gerir pessoas e equipas, em-
presas e negdcios, a desen-
volver talentos e a melhor
conhecer os outros. Os en-
sinamentos que se colhem
no desenvolvimento de uma
actividade profissional nao
tém preco. E o saber de ex-
periéncia feito.

Judite Mota

42 anos, directora criativa
da Young & Rubicam

Ninguém aprende a ter ideias a fazer um curso. Po-
de aprender-se a organizar ideias, a argumentar, a de-
senvolver raciocinios 16gicos, mas as grandes ideias nao
partem, em geral, de raciocinios ldgicos. Sao saltos que
desafiam a l6gica, sdo ligagOes inesperadas e a escola nao
nos ensina a pensar assim. Infelizmente. Mas a univer-
sidade deu-me cultura geral e amigos.

José Velazquez

46 anos, director-geral
da SAP Ibéria

Nio se aprende na universidade,
primeiro, a ter preparagio para as cons-
tantes mudangas e que exigem uma
rédpida adaptagdo. Refiro-me a todo o
tipo de desafios: novas fungées, novos
objectivos, novas equipas, novos cola-
boradores, novas ferramentas, etc. Se-
gundo, a ter capacidade de negociagao
e comunicagdo, que é fundamental em
todos os niveis das relagdes interpes-
soais, ndo s6 na organizagao, como com
aenvolvente externa, como é o caso dos
clientes, parceiros de negécio e mercado
em geral. Tudo isto assume uma maior
complexidade quando nos inserimos em
organizagdes globais e temos de inte-
ragir com culturas distintas.
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Salvador Guedes

51 anos, presidente executivo
da Sogrape

As universidades sao frequentemente
criticadas por aquilo que ndo ensinam
e raras vezes valorizadas pelo positivo
papel pedagégico. Acreditando que a
universidade é, para além de uma fonte
de formagdo e informagio, uma ferra-
menta e um estimulo ao desenvolvimen-
to, a vertente prética do ensino deve ser
partilhada com as empresas, que estio
mais aptas a esta fungdo. Posto isto, h4
sem diivida matérias que a universidade
ndo ensina, ¢ que provavelmente nem
é suposto ensinar. Para ter sucesso sio
necessdrias competéncias que nao se
esgotam na sala de aula. As oportuni-
dades vém atrds de curiosidades, vivén-
cias e contactos.

Manuel Bio

41 anos, director-geral das Pousadas
de Portugal

A maior lacuna das universidades é a clara falta de vo-
cagdo e entusiasmo na formagdo comportamental. Focadas
na vertente tedrica, ignoram a importincia de desenvolver
as capacidades de lideranca, de iniciativa ou até mesmo de
comunicagio.

Esta vertente de formagdo muito técnica, sem duavida,
prepara-nos para todo o trabalho especializado e desenvol-
ve muito a nossa capacidade de anélise dos problemas e d4-
-nos muita elasticidade mental.

Paulo Gray
43 anos, country officer do Citi em Portugal

Nao se aprende nem se treina a inteligéncia emocional
que constitui uma ferramenta valiosissima para a ges-
tdo moderna, caracterizada pela globalizagdo e alteragdo
frequente dos paradigmas em que operamos.
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Ludgero Marques

71 anos, presidente do
conselho de administracao
da Cifial

As universidades, ¢ o que nelas se
apreende, valem tanto mais, quanto
maior for o nivel educacional do pais.
O niimero de portugueses com o 2.0
ano ¢ tio baixo (30%) que nao chega
para apoiar 0s que ji se cncontram
no mercado de trabalho com quali-
ficagoes superiores.

Perante este facto, ¢ dificil ser
exigente com os quadros lormados
nas universidades. Lstes nao conse-
guem ser entendidos nas empresas
tradicionais portugucsas, ¢, como
consequéncia, tém de baixar de ni-
vel, degradando-sc.

Q facto de as empresas tradicio-
nais viverem com poucos quadros
universitdrios resulta da falta de li-
gac¢ao entre o mundo académico ca
realidade do mercado. As universi-
dades ¢ os seus professores conhecem
mal o funcionamento das empresas
portuguesas, com excepgao de quem
dirige ou trabalha nas chamadas
companhias tecnologicas, aue fo-
ram, na maior parte, incubadas nas
universidades.

Os professores universitirios, em
todos os niveis, necessitam de conhe-
cer melhor a realidade das empresas
portuguesas ¢ transmiti-la, sc possi-
vel com exemplos priticos, a0s seus
alunos, de modo a que estes, quando
transitem para o mercado, tenham
uma percepgao mais conerela de co-
mo os seus conhecimentos podem
ser devidamente aplicados.
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Nuno Amado

51 anos, presidente exeoutivo
do Banco Santander Totta

O ensino universitario em Portugal é muito virado a com-
peticdo entre iguais e é ainda ministrado maioritariamen-
te de forma catedratica. Na vida real e, sobretudo, na vida
empresarial, o conhecimento nflo flui unilateralmente, mas
pelo contrério os objectivos s6 sflo alcangados através do tra-
balho de equipa, da cooperagfio entre dreas e das sinergias
entre capacidades complementares, 0 ue nas universidades
nem sempre é tio desenvolvido,

Fomentar este ambiente eficaz exige de um gestor bom
senso e boa leitura da psicologia ¢ dus capacidades e debili-
dades de cada colaborador, bem como manter as equipas em
permanente dindmica e apontadas para os objectivos. Esta
capacidade de lideranca tem muito ¢ue ver com temas de in-
teligéncia emocional, mas também com o carisma pessoal,
resiliéncia e resisténcia a adversidade.

Nas empresas estamos constantemente a tomar decisoes
o que implica uma gestdo de risco/gestdo de tomada de deci-
s30. Ora nenhum destes temas tem vocagdo para ser ensinado
nas universidades. E por isso que a gestdo ndo é s6 uma cién-
cia, mas uma arte e é por isso que para se ter éxito ndo basta
mandar; o importante é ser-se seguido e saber cooperar.
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Anténio Trindade
60 anos, presidente do grupo
Porto Bay

O que a universidade ndo nos ensi-
na? Fundamentalmente, o que recebe-
mos da nossa heranga genética, o que
desenvolvemos no hemisfério direito do
cérebro e a aprendizagem dos valores
¢ticos ¢ morais, assumidos nos diferen-
tes ambientes onde nos situamos.
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Miguel Reynolds Brandao

43 anos, presidente da Global Business Brokers

O que nenhuma ensina? Bom senso! ... O bom senso é
estruturado na educagio dada pela familia, fundamenta-
do por tudo o que aprendemos e desenvolvido ao longo da
vida. E é essencial como forma de resolver quase tudo... e
viver bem.

O que poucas ensinam? A pensar! Salvo honrosas ex-
cepees, as nossas escolas concentram-se em explorar o que
outros ji pensaram, deixando muito pouco espago para o
sentido critico, construtivo, imparcial, sobre a realidade que
nos rodeia. Por isso, desenvolvem-se muitos seguidores, mas
poucos criadores.

O que raras promovem? Ousadia. A ousadia de quem vé
a mesma realidade por um prisma diferente; a ousadia de
quebrar rotinas, de questionar, de repensar para conquistar
uma vida melhor.

Enfim, acho que de um modo geral, as boas universi-
dades portuguesas preparam bons técnicos dos cursos que
leccionam, mas desenvolvem pouco a capacidade criativa
dos seus pupilos.

ST

Maria Celeste
Hagatong

56 anos, administradora
executiva do BPI

Nio nos ensina a enfrentar o dia-
-a-dia. Saber lidar com pessoas é uma
apeténcia que estd em cadaum denés e
aperfeicoa-se com a pratica. Por muitos
cursos que se frequente, quem néo tiver
essa capacidade nunca ou dificilmente
serd um verdadeiro gestor.

Paulo Pereira da Silva
47 anos, presidente da Renova

O que ndo se aprende na universidade?
A existéncia de Deus?

A realidade da Matematica?

O universo compreensivel?

O sentido da minha vida?
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Jaime Lopes
54 anos, ex-CEO da Charmartin

A universidade ndo ensina tudo, nem

a tal deve almejar. O seu papel passa pelo
despertar do interesse, pelo cultivar da
curiosidade intelectual e espirito criti-
co e pelo fomento da predisposi¢do para
aprender — competéncias profissionais
que mais valorizo e que costumo sinte-
tizar na expressdo “dare to know”.
v Tudo o resto é consequéncia: o co-
nhecimento especifico, os atributos
de gestao, a capacidade de distinguir o
prioritério do acessério. Esta complexa
matriz de competéncias abre caminho
a exceléncia profissional.

A compreensio desta complementa-
ridade e das sinergias justifica o aprofun-
damento do modelo de relacionamento
entre a universidade e as empresas.

José Galamba de Oliveira
49 anos, presidente da Accenture

A universidade é primeiro contacto com as questdes ted-
ricas e técnicas, que acompanham a vida profissional. Mas sé
quando entramos para o mundo do trabalho é que nos aper-
cebemos das implica¢des didrias inerentes & profissdo, bem
como os desafios constantes que temos de enfrentar.

O contacto didrio com o mundo do trabalho permite-nos,
gradualmente, ter uma visio realista e privilegiada da reali-
dade do mercado ¢, por conseguinte, uma gradual orientagdo
para o mundo das organizag¢des. S6 a vida empresarial nos
permite saber e entender até onde podemos chegar e qual a
melhor forma de o fazer,

Luis Mario Nunes
36 anos, director-geral da ComprarCasa

A drea onde mais aprendi com o mercado de trabalho
é ados recursos humanos. A pritica é diferente da teoria,
Ndo existem pessoas iguais, ndo hd mentalidades iguais,
ndo hd formas de pensar e agir iguais. Porém, hd um lider
que é tinico e comum a toda esta particularidade.
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