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Paulo Morgado € peremptorio:
« Nao acredito em lideres que

nao sejam inatos.»
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Memorandum

Liderar,
O maior

das nossas
VLA AS

Paulo Morgado, presidente da Capgemini

desafio

Foi a Londres fazer um curso para lideres e confirmou o que

jd acreditava. Que a lideranca ¢ inata, ndo se ensina, o que se

aprende ¢ o seu exercicio. Nunca o desafio foi tdo grande

Por Micuer Morcano

Forocnana Panto Raseio

Nunea se falou tanto do tema como nos dias
que correm. Aimportancia da lideranca nas
empresas, nas equipas, nas familias. A neces

sidade que o mundo tem de lideres fortes. A
palavracoseusignilicado invadiram diseursos
e teorias dos académicos.

No mundo real, as pessoas que diariamente
tem entre maos o misso de liderar, ndo podiam
ficar indiferentes, Meta de muitos, ambigio
concretizada de alguns, chegara nimero um
envolve uma espécie de rito de passagem pelo
qual tém de passar os eleitos.

Em Londres, numa das universidades mais
prestigiadas do mundo, a London Business

School. o presidente da Capgemini Portugal.
Paulo Morgado. experimentouumaimersio no
e, que nao acreditaem
lidderes que ndo o sejam de forma inata, investiu

interior desiproprio.

numaviagem em torno de si mesmo tendo em
vista reforcar qualidades e cumprira maxima
socritica de se conhecera si proprio.

0O Proteus. um dos mais prestigiados programas
de lideranga, acolhe anualmente lideres do
mundo inteiro, nas mais diversas areas de
maltos

actuagio. Por la pe
como o CEO do Hospital Universitario de
Lovainaouodirector dos servicos de suporte

espomsaveis

a0 Departamento de Criangas, Jovens e Familia
da Nova Zelandia, personalidades da eslera
militar como o comandante chefe da Forga
Aérea da Jordania. e. claro. muitos lideres
empresariais, como o vice-presidente da
[rancesa Usinor ouo presidente International
Exchange Bank. das Filipinas.

Paulo Morgado juntou se aeste clube de elite e
conta. nestas paginas da Ganhar, o que aprendeu
nessaviagem em husea do seu melhor.

Esteve num curso para lideres em Londres
— Curso Proteus, na London Business School.
Em que consistiu?

Tinha um programa fora do comum. Fra,
Sobretudo, orientado para que as pessoas

conhecessem melhor as suas caracteristicas

inatas e aprendessem qual a melhor forma
de utiliza las para a obtengao de resultados
dentro de uma organizagao. Respondi a um
questiondrio internacional (250 quesloes) e
dew-me um perfil que se aproximadoreal. Eem
Jeitode curiosidare, fomos todos, na primeira

visita, ao jardim zoologico.... (risos)

As conclusdes do seu pertil apontam para um
individuo woorkahoolic. assertivo, obstinado,
céptico... Lra essaa imagem que levava?

A caracteristica mais saliente é o enfoque,
sentido da responsabilidade. da coneretizagao
dos objectivos... Ha doistipos de actuagio; de
rotagao. que € um movimento paraotratamento
de coisas mais rotineiras e a translacedo — ir
de um ponto ao outro. Enquadro-me mais
aqui. A rolagao mantém o «status quo» . o de

translacedo quebra.

0 seu perfil aponta igualmente para um des
conforto em relacio a mudanca....

[ Ima HI'_L’:ZIHL';"}II"E_KI temuma magem, vende. tem

clientes....hi que ter prudéncia. estarabertaa

mudanga e ndo estragar aquilo que de bomaa
empresa tem. Sou favoravel i mudanga. mas

naguma FIIIJdZI]‘I(“.‘l d “Illll ocuslo

Foi tamhém definido como workaholic. .
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uma caracleristica inevitavel para quem quer
liderar

Diria que antes que tudo sou unt thinkaholic.
() meu cérebro so descansa l{u;iIlilil;’{li:}l'T'{lt‘:"n
Nio quer dizer que nio seja extremamente
acessivel. comsentido de humor e que deive
de lazer :
agora raramente me vejo a fazer actividades
que nao acrescentam valor. Estou semprea

questionar.
parte metodica a entrarem campo?

Hi certos valores que cultivo e certas forma

de estar nesla pro yde consultoria. Uma
delas é abertura ao exterior. Tenho uma

‘nda preenchida. mas encontro sempre
tenho tempo para toda a gente, ndo digo

pari todo: suntos., |IH|l|i("‘I urma ;ll'illld('

organizagio, um nivel de compromisso coma

produtividade e uma concentragao constante.
Urna coisa ¢ daravolta ao eircuito do Estoril
e 1o minutos, oulra coisa € em 2 minulos,
Nio ha ninguém que bata recordes que nio
tenhaum nivel de concentracio e de fervilhagio
menlal hastante elevado. E porvezes até sou

acusado de sangue quente...

...que pode levara de ao pensad
() sangue quente ndo leva a decisoes que

nao tenham sido idas. F muilas vezes

aquele pequeno “clic” que ¢ preciso para
que alguém se atire de uma ponte com uma
corda atada a uma perna e sabe que o
de risco que corre ndo sio elevados.
partir do momento em que d xade
[ll\i_‘l[lll‘.\'l”\‘:lbginl.‘ll'“ﬁ“rl"lli

aquilo que ¢ o ambiente social. falha

aem «turnarounds».
agem pela Vidago e

Dizem que é um especial
sa a analise na sua pa
agoranaC

mitos, Fiz «turnarounds» com sucesso, i
nio coneordo ¢ que minha personalidade
enquanto liderse resumaa tal
(Quando somos enfocados em objectivos e
aclerizados porser competitivos conj do
coma Gll?‘:'” urd :”H‘\Il‘l'i“f‘ temos um FJ‘.'l'i]I

interessante para lazer «turn arounds»

- hoje o niimero 1 na Capgemini. O que traga

para se auto-motiv uto-disciplinar?

Tiragem: 20000
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«Sou um “thinke

O meu cérebro so descansa

quando adormego>»

F fa ir para eima da mesa uma deci

e poucos poderdo questiona la Grande

parte do sucesso de uma organizagao reside

1 capacidade de o lider se institui acle
rio aquilo que se chamam os proc

criticos de uma direcedo. Quando estamos

ao nivel do "middle management”, as coi:
s30 muito mais [ormatadas, A medida fuese
sobe, tem-se um cte itnqul.' se ndo for con
trolado, é mau. Aj
internacionalmente nioestd ca (

Capgemini Ibéria). Por reducao ao absurdo.
eu podia nio fazer nac S Consequéncias
s0 se notavam daquia 6 meses, porexemplo,
Dentro da perspectiva da transparéncia ha
que criar os chamado proces riticos de
auto-direcgio. Pode sera chave do sucesso

de muilas organi
E o que proces:

1 como se sistematiza um proce sode
cobranca também se pode sistematizar um
pro yde planeamento estratégico ou de
controle de gestao em que se dizo qu
factoreseriticos de sucesso em cada etapa. quem
sdo os infervenientes. com que papéis.. Mui

Las vezes, 0 que nos assistimos nas nossas

¢ que ha umna multiplicidade
ndas

ad hoc e que da uma margem muito gra nde

de reun d hoe” com temas e

para as pessoas s desenfocarem daquilo que

¢ importante,

Unm lider ndo se faz sem uma equipa. Um
ich¢” ouumaverdade incontornivel?

£ preciso valores para liderar a tal «mq
team>. Depois. o ritmo. Foi algo que aprendi
em toda enipre
as pessoas tinham ritmo. Parece que a pessoa
tem um relogio independentemente do que
-apacidade de estarmos
constantemente a auto-analisarmo-nos. Tenho
uma agenda onde anoto todas as
|<'r||un|m' ilizar e que ndo me esqueg
{" qllf’ enme }'l!‘l‘“l'”p(" «om Ili(]JiH as l'“ih(‘l?.\‘ a0
mesmo lempo. Tomei nota delas na devida
altura e isso levou-me ;
depois tenho as minhas form
e ritmo dentro de uma organizagio. lsso ¢
fundamental, Ha que umentos
internos para por logo as pessoas a fervilhar.
[ impor ritmo.

o tal enfoque nos resultados?
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Souabsolutamente focado e nunca me dispersei.
Sou um atirador de precisao! Nao preciso de
andaraqui com (3 as costas com 350 mil balas
adispararfeito Rambo. Overdadeiro lider nao
¢ oque confunde umcombate no terreno com
um treinozinho datropa. Aquelas coisas que
nas lazemos de «team buildings sio treinos
no papel. Essas acedes de comunicagio interna
e que vemos pessoas a fazer gindstica na
empresa... e acho isso ridiculo...! Outra
coisa € estarmos numa situacdo de combate
em que podemos levar uma hala e morrer. ¢
estabelecerum nivel de confianga e um nivel
de cumplicidade profissional com as outras
pessoas muito grande. Se voeeé estiver no meio
domato, ndo vai escolher tipos medianos.
Escolhe os melhores. Yoce ndo quer ir pisar
U [erreno em que em 10 coisas que vocé
manda lazer, [az 9.

Socorren-se de belicismos. ...

(risos...) F continuo. Para quem estano
“quartel” somos arrogantes. mas para quem

PROGRAMA PARA PE

Protos, do grego que significa de primeira
importancia. Ou Proteus. a letra,
evocando também uma referéncia da
cultura helénica. O deus do mar que
podia assumir qualquer forma que
desejasse, mas que uma vez capturado
tinha a faculdade de prever o futuro.

Ambas 0s acepgoes assentamna perfeigdo
ne nome de baptismo do programa
ministrado pela London Business
School . Este Proteus consiste num
curso com duragdo de seis dias, com
inicio na tarde de domingo e fecho na
tarde do sabado seguinte. Desenhado
em torno de quatro temas-chaye, estd
essencialmente centrado no papel dos
participantes enquanto lideres. Na.
base de todo o programa, estd um
conwite a reflexdo sobre a historia de
vida de cada um e a sua relagao com
o desenvolvimento futuro do negocio

.EBER O NOS¢

em que estd integrado.

Ao longo da semana, sio propostos aos
participantes quatro temas: Humanidades,
Desenvolvimento Global, Descoberta
Cientifica e Espirito Criatvo. A cada um
dos temas corresponde uma actividade
de campo que pode ir desde a visita ao
Jardim Zoolagico como complemento
percepgdo do papel da espécie humana
na natureza, uma incursdono East End
londrino a propasito da globalizagdo, uma
experiéncia em laboratarios de iltima
geragao e uma sessao num espago de
artes. A semana ndo termina sem que.
em paralelo com o debate da ética na
construgdo de sociedades sustentdvets,
tenha lugar uma ida a uma galeria de
arte e a uma escola. Um workshop para
desenvolvimento da autobiografia e
destino € o corolario de todo este périplo.
intelectual e fisico.

O DESTINO

Sem diivida, um programa diferente,
desenhado a medida de lideres de pnmeira
linha. aqueles queja chegaram a uma.
etapa de vida em que consideram jd ter
visto de (quase) tudo. Aqui, o proposta ¢
original na esséncia e na consequéncia.
Nao se pretende transmitir conhecimentos
intrinsecos ao negocio, ao mercado o i
gestdo de pessoas. O desafio ¢ bem mais
ambicioso. O Proteus promete a quem
entra na sua cdpsula uma viagem ao
interior de si proprio para que possa
regressar a casa mais confortdvel na
sua pele de lider.

Concebido, desenhado e liderado por Nigel
Nicholson. professor de Comportamento
Organizacional na London Business
School, o custo de entrada no Proteus
éde 8ooo libras, incluindo propina.
materiais educativos, alojamento e
refeigoes.
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estd em combate. nao. Véem pilotos de Fr.
o1

jogadores de futebol e dizem “eu [azia melt
Nio faziam nada’ Nao tém reflexos. Nio tem
visio. Eatal visio do recrutazito de quartel a
apreciar alguém que esta em combate. Que

esti suado, rasgado, com medo. O que estd

noquartel e que aquilo ¢ tudo simulado... este
"Manel” a fazer acedes de “team building™...
sabe que aquilo nao é nada. Muitos dos
pseudo lideres danossa praga o que lazem ¢
trabalho de quartel.

Defende que hi caracteristicas inatas
num lider?

[ importante analisarmos aquilogque ¢ a historia
de cada pessoa paraver tambeém como é que
surgem os perfis de lideranga. Nio acredito
em lideres que ndo sdo lideres inatos. Pode
é. depois reforgar as suas qualidades. Um
ressalva: a capacidades de chegaraon® 1 de
umaorganizacao ¢ completamente distinta da
capacidade de chegar a um lider intermédio
dentrode uma organizacio.

Asuafamilia tinha empresas ¢ quando era pe
queno as brincadeiras eram no escritério...

Nem todas, Maseuvinha daescolae licavalano
escritdrio. Hahituei me desde sempre aouvir
vsdois lados. Como euera relativamente novo

muitas vezes eram ditas coisas ao pé de mim
que as pessoas julgavam (que cundo entendia
¢ euiaassimilando. A notte confrontavao meu
pai. Emdeterminada altura er

uma especie
de espido dentro da propria organizagao.
Acabei por receber uma grande ligio de como
[uncionam os ambientes organizacionais, A
lideranga foi me incutida desde pequeno.
Foi uma grande eseola de lideranga e sobre-
tudo houve uma pessoa que me inflluencion
bastante: o mew avd que do ponto de vista do
rigor era uma pessoa muito respeitada, muilo
transparente, muitoverdadeira, com grande
capacidade paraajudaros outros Do meu pai,
herdeiavertente de espirito competitivo e de
sonho. Passou-me mais avertente comercial,
dos objectivos

Qualidades inatas ¢ influéncia familiar
foi quanto baste?

Quando observamos varias criangas juntas
conseguimos rapidamente delectar quem

¢ que lidera. Depois naturalmente ao longo
de um percurso de vida muita coisa pode
acontecer. Quando eu digo inatas ndo quer
dizer que estejas i aos o anos de vida, Pode
surgir até poracontecimento, Por exemplo, wmn
acontecimento que me ensinon muito

sobre o limite dag relagties humanas [oi quando
as empresas do meu pai tiveram problemas ¢

Sou um atirador d

eciso de andar aqui com G3as

stas com 350 mil balas a disparar

to Rambo>»

euconseguiveradilerencade actuagoesentre
aqueles que um dia anterior [he batiam nas

costase nodia posterior o acusavam. [oi uma

ligao marcante no meu perfil de lider e que

IO NASCCU COMmigo.

Diz que hi pseudo lideres. Nao hi grandes
lideres ¢m Portugal?

Sem qualquer espécie de lisonja olhando
para o actual lider do governo acho que

temos alguént que estd a fazer um excelente

trabalho em que se vé que foram tomadas

U SeT

e de medidas impopulares mas que
manteve um grupo coeso, muito focado nos

objectivos e que pela primeiraves mostrou
abertura paraseravaliado, Acho que Portugal
precisava muito de um perfil de lideranga

(Jue se haseasse na |'I'éJllﬁ[)&iI'l.3lI(‘iH,

Temos lideres que fazem o namoro i politica
ou andam independentes da politica?

A componente politica num pais onde o
scetor publico tem o peso que tem serd tao
mais imporfante quanto maior for o peso do
sectorpublico. &

ligada a essag

eumaculturaainda muito

stio de relagio do podermas
estamos a fazer melhorias e reduzindo o nivel
de burocracia.o pais fica mais lransparente.
Redugio da burocracia somente?

UM HOBBIE QUE E UM CASO SERIO

Ise conseguirmos teruma legislagao laboral
muais flexivel. sobretudo aos niveis de topo,
porque a partiv de determinado nivel de
salirios a capacidade parase poderdespedir
alguém que ¢ incompetente devia de ser
muito maior do que aquilo que é. Eemnada
alectavaa protecgao do trabalhador que tem
menos rendimentos. .

Legislacao laboral consoante o trabalhador?

Os trabalhadores nao sao todos iguais. A
legislagao laboral deve proteger os tipos

que trabalham nas fabricas no duro. Eusei
o que € trabalhar no duro, Carreguei sacas
de ragdes na empresa do meuavo e do meu
pai. Sei o que € suportar uma rolina de nos
levantarmos as seis ¢ meia da manha, andar
todo o dia a acartar sacos de um lado para o
outro, que ¢ uma actividade de desgaste fisi-
co. Alegislagio laboral deve proteger esses.
Niio deve proteger os que ganham mais de
50.000 curos/ano, que slo quadros médios
instalados. protegidos pela legislagao lahoral,
em que as suas deambulagoes sio de outra
ordem. As empresas nio tém capacidade de
mandar embora porque as indemnizacoes
sao uma fortuna. Porque é que nio ha-de
haver um legislagao laboral que proteja os
mais [racos e que ndo proteja as pessoas com

Numa (_1.5‘{’!1.(1‘(1; g'e;irl’ri ao segu ndo. 0
tempo para escrever € um imperat wo que
Paulo Morgado introduziu na sua vida.
Néo se trata de uma escrita errdtica. O
perimetroesta definido: e corrupeao e os
crimes de colarinho branco constituem
a matéria-prima de lwros, cronicas e
intervengoes publicas. "Enquanto ndo
forem os mais competentes que ganham,
mas sim os melhores relacionados. o
pais nao avanga”, afirma. O que ndo
deve servisto como uma fatalidade, pelo
contrario. “Temos uma oportunidade de

auro, que ¢ esta, de termos wm lider forte,
transparente. @ frente de um governo para
quebrar com determinados mecanismos.
Agora ndo sou naif ao ponto deulgar que
os partidos ndo tem que continuar @ ser
financiados e que ndo tenham de haver
contrapartidas de financiamentos e por ai

fora”. Acredita que a escrita militante neste

dominio pode. efectivamente. contribuir
para alterar o estado das coisas. Metadico
e avesso a perda de tempe. ndo o faria se
pensasse de outra forma. "Para.o ano
quero langar um {ivro sobre corrupeao e

erimes de colarinho branco, ndo numa
perspectiva judicial, mas do ponto de vista
econdmico. O que leva as pessoas a entrar
nesses esquemas? Até que ponto a nossa
cultura nos condiciona para agirmos de
determinadas formas?”. Na sua perspectiva,
a componente social evidencia o obyio:
COITUPeAn NA0 se consegue eliminar, € uma
espécie de vinus. "Mas pode ser posto a niveis
em que ndo prejudigue o8 6rgaos principais
Aeriagao de indices de transparéncia, a
deshurocratizagio, ocruzamento de bases
de dados sio algumas das medidas que

PTECOniza como essenciais pare limitar
a esfera da corrupgao. E. em paralelo,
uma orientagdo fundamental tendo em
vista a competitividade global do pais.
Nao podemos ao mesmo tempo dizer que
queremos fixar capital intelectual e depois
alguém que estudou uma vida inteira,
que ¢ muito bom em determinada drea,
foi preterido num concurso porque foi um
amigo de nao sei quem que foi para ld.
Aumentar fortemente a transparéncia é
um elemento absolutamente critico para.

conseguirmas ser competitivos. "
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Como ¢ que vé essas indemnizagdes astrond-
micas que alguns administradores, recebem
no final ou a0 meio de um mandato?

|T

atendéncia serd cada vez menor. Mas

repare: ninguém pode interferir na livre
contralagio e se a empresa a unica forma
que em determinada altura teve de atrair
um determinado gestor foi estabelecer
um chamado pira-quedas de ouro... Nao
¢ depois que pode retirar. Agora tem de
existirum equilibrio entre a renumeragio
e o interesse da organizacio. Dou lhe um
exemplo. Estabelego como prémiode gestio
o resultado ouo “cashllow” operacional de
uma determinada organizagio. Euposso ser
tentado. enguanto gestor, a comprar empresas
quevalem 1o milhdes. compra-las por oo
millives. |'m'1||u'~'f I’nnluv £USE1 (JUe no ano
seguintevou terlio “cashflow” operacional
gerado por essas empresas ¢ como nio sou
avaliado por aquilo que elas me custaram,
comprosen tera preocupagio de comprarao
melhor preco. Mag mais importante ¢ a forma
comoo Corporate Governance” eslabelece
os premios de gestio daadministragio e dos
gestores exceutivos versus o interesse de uma
determinada organizagio.

Chegado a empresa, vocé analisa os itens de
saude economica. Gostaria de ter liberdades
para decidir poruma legislacio laboral que o
apoiasse nesse sentido?

Umia pessoa que chega d lideranga de uma
empresadeve sobretudo fazer com que essa
empresa dé os inputs aos varios stakeholders,
Naturalmente que tem que puxar pelos inte-
resses dos accionistas. Mas esles inleresses
nao sio ilimitados. Tem que respeilar os
interesses dos clientes e dos trabalhadores.
Accionistas, trabalhadores e clientes tém
que estar equilibrados. Um trabalhador
tem obrigagoes a cumprir. O cliente poe o
dinheiro na empresa. O accionista poe no
a crescer ao servigo da organizagio. Em
relacio ao accionista. o mercado funciona.
Um accionista que ache que a empresa nio o
remunera convenientemente nas suas aceoes,
pode vender. Eaempresa, se tiverdificuldade
em colocar as suas accoes, tem difieuldade
emse financiar. Um cliente, se e mal servido,
procura outra empresa. Fem Portugal, um
trabalhador que nao queira trabalhar. o que
¢ que lhe acontece? Nada,

VAMOS AO QUE INTERESSA...

Cada vez que um colaborador proximo
lhe liga. atende com um. "Bom
dia, 0 que € que preciso, vamos ao
que interessa . Paulo Morgado e
administrador-delegadoda Capgemini
Portugal e desde pequeno sabe que
iria gerir empresas. As do seu pai era
o caminho natural. mas optou por
receber o primetro cheque de Antonio
Bernardo. na Roland Berger. Passou
pelo Banea Finantia. pela Vidago,
voltou o Roland Berger até entrarna
Capgemini. Formado em Gestdo,
com um Mestrado em Financas na
Universidade Catolica em Lovaina teve
ainda tempo para uma licenciatura
em Direito. O enfoque nos objectivos é
uma das suas principais caracteristicas.
Antonio Bernardo. confirma. “Fomos
aum cliente e o Paulo, colocou varias
qlu'fir(ﬁﬂs. O cliente levantou reticencias
mas no final. ndao so o elogiou como
queria que ele fosse para la trabalhar”,
Eric Morgan., CEO da Capgemini
ibérica sublinha que "é excelente lider.
reestrutura de forma rapida e motiva
aequipa”. Domingos Soares Oliveira,
responsdvel pela sua admissao. em
2001, na Capgemini recorda um
episodio. "Quando o entrevistel houve
um processo demaorado em termos de
conquista miitua. Quando discutimos
o saldrio posicionei-o acima de mim.
Nao tive problema nisso ™. assume.
Gosta de escrever sobre crimes de
colarinho branco mas ndo perde
tanto tempo a ler. Tambeém aprecia
automobilismo. “Jd na faculdade era
alguem comideias claras de que iria
fazernavida. Mas também mostrou
o seu lado aventureiro, de alguém
que gostava de motos e carros. vivia
avida, compatibilizando os estudos
comolado ludico”. afirma Eduardo
Moradas. antigo colega de carteira na
Catolica e actualmente a trabalhar
no Baneo Espirito Santo. A velocidade
que gosta de andar ao volante esta
associada a sua personalidade nos
negocios. E tudo uma questao de
concentragao e derisco controlado. Nao
gosta de mostrar o lado pessoal nem
de fazer encenagdes. "Podia dizer que
sou um adepto fervorose do ciclismo.
Hd 20anos que ando de bicicleta™.
exemplifica Paulo Morgado.

Memorandum
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Capa

Liderar,o maior desafio das nossas vidas
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Paulo Morgado

Liderar,
o maior desafio

das nossas vidas




