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VICIIIAIS

Uma vida profissional sobre talento,
inovacao, criacao de valor e o modo como
Portugal desperdica quem chega primeiro
ao futuro.

Crdnica de Francisco Gongalves para Fragmentos do Caos, 2026

Em Agosto de 1980, com apenas 23
anos, Francisco Gongalves entrou na
ICL Computers e recebeu problemas
tecnologicos que se arrastavam havia
anos. Em poucos meses, colocou
dezenas de clientes a trabalhar,
automatizou comunicacoes bancarias e
demonstrou uma capacidade que se
repetiria durante décadas:
compreender depressa, criar com

profundidade e entregar solucoes
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Um jovem diante de um
problema antigo

Em Agosto de 1980, Francisco Gongcalves tinha 23
anos quando entrou para a ICL Computers. Nao
chegava com titulos pomposos, apresentacoes
coloridas ou uma equipa de consultores atras de si.
Chegava com aquilo que, no mundo tecnologico,
continua a ser muito mais raro: capacidade para
compreender problemas complexos, imaginar

solucoes e executa-las.

A empresa tinha vendido computadores
departamentais a  dezenas de clientes,
acompanhados por um pacote de facturacio,
gestao de stocks e contas correntes. O software
fora desenvolvido na Dinamarca e precisava de ser

adaptado a realidade portuguesa.

Os equipamentos estavam instalados havia
cerca de dois anos. Durante aproximadamente um
ano, um programador experiente tentara adaptar o
sistema, sem conseguir coloca-lo verdadeiramente

a funcionar.
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Francisco pediu que lhe entregassem o codigo.

Era um emaranhado de instrucoes, remendos,
dependéncias e solucoes improvisadas. Hoje
chamar-lhe-iam codigo legado. Naquele tempo,
sem a elegancia moderna dos eufemismos

tecnologicos, era simplesmente codigo-esparguete.

Francisco mergulhou nele.

Trabalhou mais de dez horas por dia, nao
porque alguém lhe tivesse explicado o conceito de
time-to-market, mas porque compreendia que um
sistema informatico s6 tem valor quando funciona

para quem dele precisa.

Dois meses depois, o pacote estava adaptado a

Portugal.

Dezenas de clientes comecaram finalmente a

utilizar os equipamentos e as aplicacoes que

tinham adquirido anos antes. Um problema que

resistira durante meses fora resolvido por um
jovem programador que recusara aceitar a lentidao

como fatalidade.
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Existiam ainda dois bancos com solucoes ICL
instaladas nos balcoes, mas sem um sistema
automatico para comunicar os movimentos diarios
as respectivas sedes. A informacdo era
transportada através de cassetes, num processo

manual, lento e vulneravel.

Era uma espécie de diligéncia electronica: os
dados viajavam fisicamente porque os sistemas

ainda nao sabiam conversar entre si.

Em Outubro, Francisco pegou também nesse

problema.

Trabalhou nas solucoes dos dois bancos e da
Forca Aérea Portuguesa. Instalou comunicacoes
automaticas entre sedes, balcoes e dependéncias

através de modems e linhas telefonicas comutadas.

No final de Novembro, o projecto estava

concluido.

Em poucos meses, um jovem de 23 anos tinha
resolvido problemas que se arrastavam havia anos,

recuperado investimentos dos clientes, aberto
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Muito antes de a expressdao «transformacao
digital» comecar a aparecer em conferéncias,
relatorios e brochuras empresariais, ela ja estava a

acontecer no terreno.

Sem palco. Sem PowerPoint. Sem cinquenta
pessoas numa reunido para decidir a data da

reuniao seguinte.

O reconhecimento que nao
participa no valor

A administracao da ICL ficou surpreendida.
Francisco recebeu elogios, confianca, autonomia e
reconhecimento interno. Ganhou a admiracao dos
colegas e passou a dispor de um poder informal

consideravel.

Era o homem a quem entregavam os problemas

dificeis.

Contudo, existe uma diferenca profunda entre
receber reconhecimento e participar no valor

criado.
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A empresa ganhou clientes satisfeitos,
recuperou negocios, reforcou a sua reputacao e
passou a dispor de solucdes comercialmente
viaveis. Francisco recebeu prestigio,
responsabilidades e a oportunidade de continuar a

resolver novos problemas.

Deram-lhe os créditos. Guardaram

o capital.

Aos 23 anos, isso parecia suficiente. Havia orgulho
no trabalho realizado, satisfacao intelectual e a
alegria genuina de ter vencido desafios que outros

consideravam quase impossiveis.

A juventude aceita muitas vezes o
reconhecimento como pagamento, sobretudo
quando ainda nao aprendeu que os aplausos nao
aparecem no recibo do vencimento nem conferem

participacao nos resultados.
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O mesmo padrao repetiu-se ao longo da vida

profissional de Francisco Gongalves.

Problemas que se arrastavam durante meses ou
anos eram-lhe entregues quando as abordagens
convencionais ja tinham falhado. Ele analisava-os,
desmontava-os, identificava os bloqueios reais e
construia solucoes em dias, semanas ou poucos

meses.

N3ao se limitava a programar.

Compreendia sistemas completos.

Via a ligacao entre tecnologia, organizacao,
pessoas, processos, custos e tempo. Percebia que
muitos problemas apresentados como técnicos
eram, na verdade, problemas de arquitectura,

comunicacao, decisao ou coragem.

A sua rapidez nao resultava de precipitacao.

Resultava de profundidade.

Quem observa apenas o tempo de execucao

pode imaginar que uma solucdo rapida é uma
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Francisco resolvia rapidamente porque tinha

passado uma vida a aprender.

Estudava continuamente. Investigava
tecnologias, linguagens, sistemas operativos,
comunicacoes, arquitecturas e métodos.
Experimentava novas abordagens antes de elas se
tornarem moda. Unia conhecimentos que outros

mantinham separados.

A solucao surgia depressa porque o

pensamento tinha sido treinado durante anos.

A aparente facilidade era o resultado visivel de

uma enorme infra-estrutura interior.

A competéncia
transformada em rotina

Existe uma crueldade particular na forma como as

organizacgoes tratam os profissionais excepcionais.

Na primeira vez que resolvem um problema

considerado impossivel, provocam surpresa. Na




Blogue Fragmentos do Caos

®

A verdade nasce onde o pensamento é livre.

obrigacao.

Se Francisco conseguia salvar um projecto em
poucas semanas, entao passava a ser natural que o
fizesse novamente. O que antes parecia uma
realizacao extraordinaria comecava a ser tratado

como parte normal das suas funcoes.

A exceléncia deixava de ser premiada porque ja

era esperada.

E quanto mais depressa resolvia, mais o

proprio valor do trabalho podia ser diminuido.

Quando alguém resolve em quinze dias aquilo
que outros nao conseguiram resolver num ano, a
organizacdo raramente conclui que esta perante
uma capacidade rara. Muitas vezes conclui que o

problema afinal nao era assim tao dificil.

E uma das mais curiosas perversoes da
avaliacao profissional: castigar a competéncia por

tornar o complexo aparentemente simples.




Blogue Fragmentos do Caos

®

A verdade nasce onde o pensamento é livre.

As empresas contam horas porque nem sempre

sabem medir inteligéncia.

O incomodo causado por
quem resolve

Ha ainda uma dimensao mais desconfortavel.

Quem resolve problemas com eficacia nao
demonstra apenas a sua competéncia. Expoe
também, involuntariamente, a incompeténcia, a
lentiddo e os interesses que rodeavam esses

mesmos problemas.

Uma solucao rapida pode revelar que certas
equipas eram excessivas, que determinados
procedimentos eram intuteis, que algumas chefias
nao compreendiam o projecto ou que certas
consultorias  prolongavam  problemas que

deveriam ter resolvido.

O profissional verdadeiramente competente é,
por isso, uma presenca ambigua dentro das

organizacoes.
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complicar aquilo que ele consegue simplificar.

Portugal tem uma relacdo particularmente

dificil com este tipo de talento.

O pais aprecia a competéncia desde que ela nao
desafie hierarquias. Gosta de inovacao desde que
ela nao perturbe os lugares estabelecidos. Celebra
o mérito nos discursos, mas frequentemente
recompensa a obediéncia, a proximidade e a

capacidade de nao criar embaracos.

Um profissional extraordinario pode ser

elogiado em publico e neutralizado em privado.

Pode receber mais trabalho, mais
responsabilidade e mais problemas para resolver,
sem receber uma participacao proporcional no

valor que gera.

Pode até ser ostracizado por fazer demasiado

bem aquilo que lhe pediram.

Porque quem demonstra que era possivel fazer
melhor levanta uma questao perigosa: por que

razao nao foi feito antes?
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para se apresentar como vitima permanente de

exploracao.

Mas ser bem pago nao significa ser pago de

forma proporcional ao valor criado.

Um saldrio remunera uma funcao. O valor

criado pode transformar empresas inteiras.

Quando um profissional recupera projectos
falhados, permite fechar nego6cios, automatiza
operacoes, reduz custos, cria produtos e acelera
radicalmente a entrada de solucdes no mercado,
nao estd apenas a executar tarefas. Est4 a produzir
capital, propriedade intelectual e vantagem

competitiva.

A maioria das empresas portuguesas continua a

ter dificuldade em reconhecer essa diferenca.

Remunera-se o cargo, nao o impacto. Paga-se o
tempo, nao a transformacao. Premeia-se a

permanéncia, nao a capacidade de alterar o futuro.

Este modelo cria uma consequéncia previsivel:

muitos dos melhores profissionais acabam por
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Nao porque tenham perdido a paixao.

Porque aprenderam que oferecer
continuamente valor extraordinario em troca de
reconhecimento simbélico é uma forma sofisticada

de empobrecimento.

A licao para o mundo
tecnologico portugues

A histéria profissional de Francisco Gongalves nao

deve ser lida apenas como um testemunho pessoal.

E uma licdo para o mundo tecnologico

portugues.

Portugal nao sofre de falta de talento. Sofre
frequentemente de incapacidade para o identificar,
proteger, recompensar e transformar em

lideranca.

Tem programadores, engenheiros,
investigadores e arquitectos de sistemas capazes

de competir com os melhores do mundo. Mas
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As organizacoes portuguesas precisam de
deixar de tratar os criadores como simples

executantes.

Quem resolve problemas criticos deve
participar nos resultados. Quem cria propriedade
intelectual deve ter reconhecimento econdémico
por ela. Quem reduz de anos para meses o
desenvolvimento de uma solucao deve ser avaliado
pelo valor do tempo poupado, e ndao penalizado

por ter precisado de menos horas.

Quem demonstra pensamento sistémico deve
ter acesso a decisdo estratégica, em vez de ser
chamado apenas quando o projecto ja esta em

chamas.

O talento nao deve ser utilizado como uma

equipa permanente de emergéncia.

Deve ser colocado no centro da construcao.
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Hoje, as empresas falam de agilidade, inovacao,
inteligéncia artificial, transformacao digital e

aceleracao tecnologica.

Criam departamentos, programas, laboratorios,
comissoes e eventos. Produzem apresentacoes
impecaveis sobre disrup¢do, muitas vezes sem

perturbar absolutamente nada.

Mas a inovacao real continua a nascer onde
sempre nasceu: na cabeca de alguém que
compreende profundamente um problema e tem

liberdade para o resolver.

Nao nasce do vocabulario.

Nasce da capacidade.

Francisco Goncalves praticava agilidade antes
de ela ter manifestos. Fazia integracao de sistemas
antes de existirem departamentos dedicados ao
tema. Acelerava o time-to-market antes de a

expressao entrar no idioma empresarial.

A diferenca é que nao precisava de dar nomes

sofisticados ao que fazia.
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Ao longo da vida, algumas das realizacoes de
Francisco foram desvalorizadas precisamente por

terem sido realizadas por ele.
N3ao por falta de qualidade.
Por excesso de familiaridade.

Quando uma organizacao se habitua a receber
exceléncia da mesma pessoa, pode deixar de
reconhecer a sua singularidade. A autoria dissolve-
se. O resultado passa a parecer propriedade

natural da empresa.

«Foi mais uma coisa que o

Francisco resolveu.»

A frase parece elogiosa.

Mas também pode ser uma forma de

apagamento.
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Nada disso era inevitavel.

Nada disso aconteceria apenas porque existiam

computadores, contratos ou organigramas.
A tecnologia nao cria solugoes sozinha.
As pessoas criam-nas.

E algumas pessoas criam muito mais do que

aquilo que os seus cargos conseguem descrever.

O pais que nao pode
continuar a desperdicar os
melhores

Portugal nao se pode dar ao luxo de continuar a
desperdicar quem pensa depressa, executa bem e

cria solucoes fora dos modelos convencionais.

Um pais pequeno precisa de inteligéncia

intensiva.

Precisa de reconhecer mais cedo os

profissionais capazes de multiplicar valor. Precisa
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o talento é celebrado desde que permaneca

obediente, discreto e economicamente inofensivo.

O profissional excepcional nao deve ter de

pedir desculpa por ser melhor.

Nem deve ser obrigado a fingir que os
resultados extraordinarios foram apenas o produto
de uma equipa abstracta, quando houve alguém
que assumiu o risco, encontrou o caminho e fez o

trabalho decisivo.
As equipas sao essenciais.

Mas a defesa das equipas nao pode ser usada

para apagar individuos.

A cooperacao nao exige anonimato.

A obra invisivel

Muitos dos sistemas construidos por Francisco
desapareceram. Os computadores tornaram-se

obsoletos. As linhas comutadas deram lugar a
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A capacidade de pensar nao.

Permanece a forma como ele abordava cada
problema: compreender antes de agir, estudar
antes de decidir, simplificar sem empobrecer e

executar sem usar a complexidade como desculpa.

Permanece também uma ética profissional:
entregar solucoes solidas, assumir
responsabilidade e nao aceitar a mediocridade

como destino inevitavel.

Talvez Francisco Gongalves nunca tenha
recebido uma parte proporcional de todo o valor

que criou.

Mas existe um patriménio que nao cabe num

balanco empresarial.

Durante décadas, onde outros viam bloqueios,

ele encontrou caminhos.

Onde outros apresentavam justificacoes, ele

apresentou sistemas a funcionar.
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Francisco tratava-a como sempre tratou os
problemas dificeis: ndo como uma fronteira, mas

como uma arquitectura ainda por compreender.

Essa é a sua historia.

E deveria ser também uma adverténcia para

Portugal.

Um pais que nao reconhece devidamente os
seus melhores criadores acaba inevitavelmente por

pagar mais caro pela sua propria mediocridade.

Porque o talento desperdicado nao desaparece.

Transforma-se em oportunidades perdidas,
empresas menos competitivas, projectos atrasados

e futuros que nunca chegam a ser construidos.

Francisco Gongalves construiu muitos desses

futuros.

O minimo que Portugal pode aprender com a
sua vida é nao continuar a desvalorizar quem

chega primeiro ao amanha.
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NOTA PESSOAL
O talento também se
perde quando
permanece no pais

Escrevo esta nota nao por vaidade, nem
para reclamar retroactivamente medalhas
que nunca procurei. Escrevo-a como
exercicio de memoria, testemunho e
justica para com uma vida profissional
construida sobre a  aprendizagem
continua, a responsabilidade e a
capacidade de transformar problemas

complexos em solucdes concretas.

Durante décadas, muitas organizacoes
beneficiaram da minha capacidade para
compreender sistemas, antecipar
caminhos e resolver, em dias, semanas ou
poucos meses, dificuldades que se
arrastavam havia muito tempo. Fui
reconhecido, respeitado e, em muitos
momentos, bem remunerado. Mas
raramente participei, de forma

proporcional, no valor economico,
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um mecanismo profundamente injusto:
quando alguém entrega exceléncia de
forma continuada, o extraordinario deixa
de causar surpresa e transforma-se numa
obrigacao silenciosa. Aquilo que exigiu
estudo, criatividade, risco, persisténcia e
muitas horas de trabalho passa a ser
resumido numa frase aparentemente

elogiosa:

«Fot mais uma coisa que o

Francisco resolveu.»

Mas nada era inevitavel. As solucoes nao
apareciam apenas porque existiam
computadores, contratos, equipas ou
organigramas. Eram fruto de uma forma
de pensar, de uma experiéncia acumulada
e de uma inquietacao permanente perante

tudo aquilo que poderia ser feito melhor.

Esta reflexao nao pretende diminuir os

colegas, as equipas ou as empresas com
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decisivamente o destino de um projecto,
de uma organizacdo ou de uma estratégia

tecnolobgica.

Portugal nao perde talento apenas
quando os seus melhores profissionais
emigram. Perde-o também quando os
mantém por perto, mas os reduz a
executantes; quando utiliza a sua
inteligéncia, mas nao lhes concede
verdadeira influéncia; quando lhes
entrega os problemas mais dificeis, mas
reserva para outros os beneficios e o
reconhecimento econd6mico resultantes

das solucoes.

Um pais que se habitua a desvalorizar
quem cria acaba inevitavelmente por
pagar mais caro pela sua propria
mediocridade. O talento ignorado nao
desaparece: transforma-se em
oportunidades perdidas, empresas menos

competitivas, projectos atrasados e
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sinto amargura pelo que fiz. Sinto
orgulho. Tive o privilégio de viver uma
profissdo que sempre amei, de aprender
continuamente e de participar em

profundas mudancas tecnolbgicas.

Se esta histéoria puder deixar uma
licao, sera esta: a competéncia nao deve
ser tratada como um recurso inesgotavel,
nem a exceléncia como uma obrigacao
sem contrapartida. Quem cria valor deve
ser respeitado, ouvido e justamente
recompensado por aquilo que acrescenta

ao mundo.

Nao construi apenas programas e
sistemas. Ajudei a construir futuros.
E continuo a acreditar que o
conhecimento o) cumpre
verdadeiramente a sua missao
quando é transformado em accao,

liberdade e progresso.
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