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"Oprincipal bloqueamento na economiaportuguesa continua
a ser o medo de éxito"

José Manuel de Mello

"Parece-me haver um misto de mentalidade provinciana,
talvezcom fortes raizes no espirito rural, que teme a dimensdao,
que desconfia do forte, que inveja o sucesso"

José Manuel de Mello
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RESUMO

Esta dissertagdo é uma descrigdo das constelagdes motivacionais subjacentes ao
discurso dos empresarics portugueses no "Ranking actual” (Jutho, 1992).

Este estudo situa-se no dmbito da investigagdo em Psicologia das Organizagdes.

O modelo psicolégico de referéncia é em particular, a Teoria da Motivagdo de
McClelland, Atkinson e colaboradores.

No contexto organizacional, esta teoria conhece um desenvolvimento bastante
significativo, aconsubstancia-lo encontramos os estudos sobre as constelagdes motivacionais
dos empreendedores por Bludau (1976), Wainer e Rubin (1971), Terhune (1 968), Andrews
(1967), Kock (1965, 1974), bem como os estudos de Bradbum et al. (1960) comparando
os niveis de Motivos entre Empreendedores e Profissionais em quatro paises, € ainda a
comparagdo de Managers do sector Piblico e Privado.

Mais recentemente, Miner et al. nos seus trabalhos ddo um novo enfoque a teoria da
Motivag¢do, demarcando-se ja dos trabalhos atras citados.

Desenvolvo este trabalho em quatro capitulos.

No Capitulo I abordo de forma sumaria os trabalhos sobre as constelagdes motiva-
cionais, os niveis de mbtivagﬁo dos empreendedores e profissionais em quatro paises -
Estados Unidos, Italia, Turquia e Polénia - , em empresas publicas e privadas, e finalmente
as abordagens que "contrariam” o modelo de McClelland.

Na analise dos motivos verifica-se que cada sujeito apresenta um valor inflaccionado
num dos motivos e os outros dois apresentam valores mais baixos (Terhune, 1970).

Os sujeitos fortemente motivados para o éxito sio cooperantes € tém preferéncia pela
negociagdo, sendo menos voltados para a ameagé. Os sujeitos fortemente motivados para
o poder, mostram um comportamento ambivalente, com tendéncia a competigdo (Bludau,
1976). . '
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Um motivo de €xito alto combinado com um motivo de afiliagdo baixo encoraja ao
sucesso econdmico, enquanto a for¢a do motivo de poder é, aparentemente irrelevante
(Litwin e Stringer, 1968).

Kock (1965, 1974) predisse o destino de alguns grandes negdcios com base na cons-
telagdo de motivos de €xito e de poder altos combinados com um motivo de afiliago baixo.

Percorrem-se alguns estudos sobre diferengas nos niveis de motivagdo entre empre-
endedores ¢ profissionais em quatro paises em empresas publicas e privadas.

Os empreendedores tém um valor de éxito mais alto do que os profissionais excepto
na Turquia. Entdo, neste periodo em estudo, com a excepgdo da Turquia, os dados acerca
dos niveis de motivo de éxito dos empreendedores de varios paises esta de acordo com a
hipétese geral de que os niveis de valor de motivo de éxito reflectem a determinagio para
0 avango economico entre os grupos da elite responsaveis pela administragdo da economia
de um pais.

Relativamente a questio dos niveis de motivagao para o éxito no sector privado/pu-
blico, ndo ha provas de que o sucesso empresarial esteja associado a um valor de motivo
de éxito alto no sector publico a excepgdo de situagdes em que os empresarios publicos
possam ser todos funcionarios publicos.

O ponto crucial, nédo € tanto se se trabalha no sector publico ou privado, mas sim o
tipo de individuo que trabalha em cada sector.

Basicamente, pode-se defender que o valor de motivo de éxito, promove o sucesso
apenas quando o emprego promove algum desafio ou risco, ao qual o individuo pode
responder com actividades proprias para a resolugdo de problemas. |

Ateoriade tarefa (Miner atal., 1981) da mais énfase ao conceito de fungio, em detri-
mento da motivagdo individual de éxito. No entanto, existem diferengas na motivaggo a
favor dos empreendedores (Beller at al., 1989).

No capitulo II descrevo a amostra. Incluem-se nela os patrdes portugueses (anexo
1) seleccionados a partir dos discursos disponiveis para cotar. Foram seleccionados 21
empresarios, que sdo representativos de algumas regides do pais.
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As principais modificagdes do sistema original de cotagdo foram introduzidas por Donley
(1968), Donley e Winter (1970), Winter e Stuart (1971) e Hermann (1980a, 1980b), para a
cotacdo de discursos politicos. Foram apurados os quatro motivos por conjuntos de 1000
palavras por dois juizes. '

No capitulo ITI apresento os resultados das constelagdes motivacionais empresario a
empresério, comparativamente com o lugar ocupado no ranking. Procedo a uma andlise de
Clusters, o método utilizado € o hierdrquico aglomerativo, uma vez que o processamento
¢ feito através do "package” estatistico SPSS.

No capitulo IV discuto os resultados obtidos.

Através da andlise de Clusters, encontramos quatro grupos. No primeiro temos dez
sujeitos, com elevado éxito, seguido da inibi¢do da acgdo, poder e afiliagdo a um mesmo
nivel.

Trés sujeitos com alto motivo de &xito, seguido da inibigdo, poder e mais baixa
afiliagdio. Dois sujeitos com mais alto motivo de éxito, inibigdo da acgio, afiliagdo e poder
mais baixo. Um sujeito com elevado motivo de éxito, elevada afiliagdo, inibi¢ao e poder
mais baixo.

E de referir que todos os sujeitos apresentam um mais alto motivo de €xito, o que indica
uma perspectiva de desenvolvimento econémico futuro (apesar da conjuntura serrecessiva).

Embora nio se tenha propriamente procurado uma amostra representativa das regioes,
verificamos o Norte mais desenvolvido do que o Sul, tal como em outros paises.

Os empresdrios representativos de Lisboa e Grande Lisboa, considerados no ran-king,
encontram-se na terceira constelago (Clusters). Os empresdrios representativos do Porto
e Grande Porto, situam-se na primeira e segunda constelagdes.

Relativamente ao Sul (Norte Alentejano) temos uma constelagdo diferente, com
elevado sucesso, seguido da afiliacdo, inibi¢do e poder.

Os individuos que ocupam os primeiros lugares do ranking, era suposto obterem a
seguinte constelagdo: elevado éxito, poder, inibi¢do e mais baixa afiliagdo, o que nao se
verifica inteiramente.
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1. INTRODUCAO

Neste estudo pretende-se investigar o modo através do qual as tendéncias da
motivagio se tornam intengdes e sob que circunsténcias estas sdo transformadas em acgdes.
Assim, algumas das abordagens comuns a investigagdo damotivagio para o éxito envolvem
problemas basicos da psicologia de motivagdo geral, tais como os aspectos dos processos
volitivos que geram um comportamento e o controlo da motivag@o desse comportamento.

Até hoje, a natureza compacta da investigagdo do motivo de éxito desenvolveu-se
em numerosas areas isoladas.

No conjunto, a investigagdo da motivagdo para o éxito desenvolveu-se tanto como
outras areas de pesquisa. Os conceitos de elementos distintivos tais como o de motivo desa-
pareceram em beneficio do conceito de processo.

A relagdo interactiva dos factores de personalidade e dos factores situacionais au-
mentou. Houve um regresso alargado ao uso de processos cognitivos intermédios, apesar
de haver ainda pouco consenso sobre se estes sdo meramente hipotéticos ou talvez mesmo
reais.

O desenvolvimento da investigagdo da motivagdo para o éxito inclui também limites
metodologicos no aperfeigoamento dos modelos e aplicagdes tais como programas de
modificagdo dos motivos, nos quais uma das fungdes importantes € testar a produtividade
do desenvolvimento de teonas.

E também adequada uma comparagdo com o estadio de investigagdo noutras areas
da motivagdo. Enquanto a investigagdo dos motivos sociais, tais como o comportamento
cooperante e agressivo, consistiu quase exclusivamente na diferenciagio a partir de facto-
res situacionais, tendo subestimado os factores da personalidade, a investigagdo da motiva-
¢do para o éxito tomou a direcgdo oposta. Aparentemente, houve uma convergéncia

gradual.
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Aqueles que estudaram a motivagdo social inclinaram-se mais para as diferengas
individuais sob a forma de conceitos de motivagdo, e os que tentaram estudar a motivagdo
para o éxito procuraram crescentemente distingdes na avaliagdo das situagSes. Assim
podem ser delineadas varias perspectivas. No entanto, ainda ndo se sabe se virdo a ser

seguidas pelos investigadores e tornadas produtivas (Hechausen, 1985).
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1.1. UM MODELO BASICO DA MOTIVACAO

Um modelo basico da motivagdo servira como sumario ilustrativo do progresso
tedrico conseguido até hoje. Suponhamos uma série de estadios ou acontecimentos que
constituem os passos de um curso de acgdo dirigidaaum objectivo (isto é, motivado), desde
uma situacdo inicial até & consecussdo do objectivo previamente determinado. Especifica-
mente: as caracteristicas requeridas por uma situagdo, activam a motivagdo que € também
influenciada por um dispositivo variavel do individuo em questdo, chamado motivo.
"Motivagdo"e "motivo" sdo conceitos hipotéticos e assim aparecem dentro dos rectangulos
(figura 1.1), sdo vistos como mediadores entre a situagdo e a acgdo. A motivagdo consiste
na antecipagdo das acgdes possiveis que se espera conduzam aum resultado que tera certas

consequéncias, as quais, possivelmente aproximarao a pessoa do objectivo.

Expectativa

Expectativa |  Expectativa

Situagio — Acg¢do — Resultado — Conseci'uéncias — Objectivo

&>

Motivo | — | Motivagdo Incentivos

Figura 1.1 - Modelo Bdsico de Motivagdo (Hechausen, 1985)
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Para a reconstrugao teorica do processo de motivagdo so fundamentais dois tipos
de variaveis: 0s incentivos e as expectativas. Somos motivados a agir pelos incentivos de
valor positivo ou negativo, das consequéncias esperadas que provém do possivel resultado
danossa propria acgdo. Naidentificagdo dos objectivos que motivam aacgio, distinguimos
trés aspectos enire os resultados e as consequéncias da mesma:

- Em primeiro lugar, por regra, o resultado de uma ac¢éo tem um namero de conse-
quéncias, cadaumacomo seu respectivo valor de incentivo. Existem consequéncias
de auto-apreciagdo, de uma apreciagdo por outros, de custos e vantagens, para al-
cangar os objectivos, etc.

- Em segundo lugar, as consequéncias podem alterar-se consideravelmente ainda
que o resultado seja 0 mesmo, desde que sejain objecto da maior parte das influén-
cias extemas.

- Em terceiro lugar, o mesmo resultado da acgéo pode levara consequéncias diferen-
tes na auto-apreciagdo para diferentes pessoas, dependendo de factores tais como
a precisdo dos seus modelos.

Quanto as expectativas, devemos fazeras seguintes distingdes: expectativa-situagio-
resultado tém a ver com a probabilidade subjectiva de que a situagao existente leve a um
resultado preciso por simesmo, isto €, sem que a pessoa envolvida tenha alguma actividade.

E de grande importancia na investigagdo da motivacdo para o éxito a probabilidade
de que aacgdo de alguém leve ao resultado desejado. Por fim, outro tipo de expectativa que,
embora sejaimportante, foi desprezada durante bastante tempo, € a expectativa- resultado-
consequéncia. Esta ¢ a probabilidade subjectiva do resultado, uma vez atingido, ter as
consequéncias precisas que sdo desejadas ou temidas.

As expectativas de resultado-consequéncia e de situagdo-resultado distinguem-se
ambas da expectativa acgdo-resultado através de uma particularidade importante: arelagdo
entre resultado e consequéncias (ou entre situagdo e resultado) ndo pode ser influenciada

pelas acgdes da pessoa ou, pelo menos, nao directamente.
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Tendo entdo em vista estas expectativas, falamos da probabilidade de éxito como
compreendida instrumentalmente em vez de ser subjectiva. Estas distingdes conceptuais
sio suficientes para apresentar o sistema basico do qual podem derivar versdes de um

modelo de processo de motivagdo a varios niveis de diferenciagdo (Hechausen, 1985).
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1.2.COMPORTAMENTO EMPRESARIAL

Os estudos até agora desenvolvidos ndo sdo, pois, muito esclarecedores quanto ao
processo pelo qual um nivel de motivagao afecta o desenvolvimento econémico. Devia ser
possivel tragar a relagio de motivagio mais detalhadamente.

Como é que, especificamente, um nivel alto de motivo de €xito tem como resultadoum
desenvolvimento econémico mais rapido? A ligagdo pode ser o empreendedor, 0 homem
que organiza a firma(a unidade do negdcio) e/ou aumenta a sua capacidade de produgéo.

Nos seus termos gerais, a hipétese afirma que uma sociedade com um nivel geral de
motivo de éxito alto produzird empreendedores mais enérgicos que, por sua vez, produzem
um desenvolvimento econémico mais rdpido (McClelland, 1967; Baker Hallahmi, B.,
1980).

Mas uma afirmagcio tio simples estd carregada de dificuldades.O que €, exactamente,
um empreendedor?

- Em que sentido € o empreendedor importante para o desenvolvimento econémico?

E verdade que desde o interesse renovado de Schumpeter (1934)cit. in McClelland, na
administragio de empresas, muitos, sendo a maior parte, dos economistas, socidlogos e
psicélogos inte-ressados no desenvolvimento econdmico, insistem na importincia do
empreendedor (Gartener, 1988).

Assim, Hoselitz (1952) cit. in McClelland, pode escrever “se os que estudam as teorias
do capitalismo concordam com alguma coisa, concordam com o facto de que o aumento
da produgiio capitalista se deve a uma nova classe ou grupo de homens, chamem-lhes
burgueses, empre-endedores ou homens de negécios, que atingiram posigdes importantes
na lideranga da economia e, mais tarde, também na politica e outras elites”.

Mesmo que sejamos bem sucedidos ao definir um empreendedor e a conseguir que se

concorde que ele ¢ a figura principal no desenvolvimento econémico, terd necessariamente
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um nivel de motivo de éxito mais alto que as pessoas noutras ocupagdes de igual prestigio
e importancia?

Se os empreendedores térr mesrao um nivel de motivo de éxito mais alto, sera que
o desenvolveram depois de entrar na sua ocupagao, COmo resposta as suas pressoes ou sera
que o nivel de motivo de éxito os levou a entrar ¢ a serem bem sucedidos pela acgdo na
ocupagio?

Vamos tentar definir analiticamente e também teoricamente os componentes-chave
do papel empresarial, isto €, vamos tentar descobrir 0 que é que um homem faz para que
os teoricos lhe chamem empreendedor.

Teremos oportunidade de apresentar entdo, alguns estudos sobre empreendedores
em varios paises para ver se, na verdade, tém as caracteristicas atribuidas pelos tedricos
e o nivel de motivo de éxito alto exigido pela hipétese central. A resposta esta na distingdo
muito importante entre papel € condigéo.

Um estudo do "comportamento dos empreendedores” € conceptualmente distinto de
um estudo de "comportamento empresarial’.Os empreendedores, ou aqueles que tém
condigdo empresarial, ndo precisam de mostrar um comportamento igualmente empresarial
(McClelland, 1976).
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1.3. O PAPEL EMPRESARIAL

Chegar aos componentes do papel empresarial listados nfo tem sido fdcil, nem a lista
de caracteristicas € para agradar a todos. Como diz Lazarsfeld (1959) cit. in McClelland
existe uma “literatura praticamente inesgotdvel” na lideranga empresarial ou do negdcio.
Hosclitz (1952) resume a literatura delicadamente da seguinte forma: “Um estudo de
opinides de economistas acerca da administragdo de empresas ou lideranga de negdcios leva
a resultados estranhos e, por vezes, contraditorios”.

Alguns autores identificam a administragéo de empresas com a fungdo de produgio de
incerteza, outros com a coordenagio de fontes produtivas, outros com a introdugio de
inovagdes e outros ainda com a provisdo de capital. Schumpeter defende contrariamente ao
ultimo ponto, que o empreendedor, por defini¢do, ndo suporta nenhum dos riscos, uma
fungdo que reserva para o proprietdrio capitalista.

Seguindo um pouco esta distingio, Redlich faz “uma divisdo tripartida da fun¢io em-
presarial entre capitalista, isto €, fornecedor de fundos e de outras fontes nio-humanas para
a empresa; director, isto &, inspector e coordenador das actividades de produgéo; e empre-
endedor, no sentido limitado do termo, isto é, planificador, inovador, sujeito que toma a
ultima decisdo numa empresa de producgio”.

Pode também, concerteza, fazer distingGes baseadas numa quebra de produg@o, pro-
cessada do inicio até ao fim, comegando com a fungéo de obtengdo de capital, seguindo
entfio para a fungio de compra ou obtengdo dos materiais, fungio de supervisdo da produ-
¢do actual e, finalmente, para a funcgéo de venda ou distribui¢éo do produto acabado.

N3o existe necessariamente uma relago de correspondéncia entre papel e condig@o.
O ponto torna-se particularmente claro quando as fungdes do negdcio sdo estudadas de uma
perspectiva histérica ou cultural cruzada, porque sio divididas de maneiras diferentes, em

lugares diferentes.




-—

CONSTELACOES DE MOTIVOS DOS EMPRESARIOS PORTUGUESES N 18

Assim, nos primeiros dias do capitalismo no oeste, muitas vezes um homem executava
todas as fungdes, tirar o capital dos seus proprios ganhos, dirigir a sua propria empresa,
inovar, vender, etc.

No entanto, como Pelzel (1954) mostra ,cit. inMcClelland, a situagio contemporinea
no Japdo é bem diferente. O “empreendedor” tipico japonés, se assim se pode chamar, dirige
uma pequena empresa na qual mantém a liberdade de acgéo apenas na esfera da produgio,
sendo assim totalmente dependente de outros para financiamento, compra e venda. Em
muitos aspectos ele é o que Redlich chama um director (gerente) e ndo um empreendedor.
No entanto, a sua actividade “empresarial” parece ser em muitos aspectos responsdvel pelo
tao rapido desenvolvimento econdmico do Japdo nos ultimos cem anos.

Para evitar tais confusbes e também para obter uma defini¢io mais precisa das
actividades empresariais do que aquela que as classificagdes de condigdo (status labels)
fornecem, decidiu-se definir tanto quanto possivel administragio de empresas nos termos
do comportamento do papel empresarial, eliminando sempre que necessdrio as distingdes
baseadas no tipo de negdcios que a posi¢do implicava.

O principal aspecto a considerar é que, em situagdes de risco moderado, o resultado
depende mais claramente da sua habilidade, do seu éxito, do que no caso de qualquer dos
extremos (situagdes de risco total ou de total auséncia de risco).

Segundo Schumpeter (1934) teria sido Stuart Mill a introduzir e popularizar o conceito
de empresério entre os economistas e, desde logo, propondo, como caracteristica fundamen-
tal a capacidade de correr riscos.

Schumpeter, por outro lado, discorda e prefere acentuar a capacidade de inovagao.
Autores recentes como Carland (1984) cit. in Correia Jesuino adaptam igualmente este
critério para distinguir entre empresdrios e proprietdrios de pequenas empresas.

No que se refere aos valores, um dos aspectos mais acentuados na literatura reside na
importincia que os empresdrios atribuem a independéncia. De acordo com os autores esta

caracterizagio do empresdrio € antiga, podendo fazer-se remontar a Jean-Baptist Say,
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um economista do principio do século XIX, que considera o empresario como um agente
economico, combinando factores de produgdo num organismo produtivo. Mintzberg
(1973) acentua também a independéncia de acgdo como caracteristic? da actividade do
empresario. |

Para Gartener (1988) um impressionante niimero de caracteristicas tem sido atribui-
do aos empresarios, pelo que um "perfil psicologico" de empresario formado a partir destes
estudos daria um retrato deformado, cheio de contradiges ou entdo um conjunto tdo
diverso que corresponderia a uma espécie de retrato genérico, aplicavel a qualquer pessoa.

A abordagem alternativa dos tragos centra-se no estudo dos comportamentos. O
empresario passa entdo a ser operacionalmente definido em termos de “criagdo de
organizagdes".

A abordagem comportamental considera a criagio de uma organizagdo como um
acontecimento contextual, como o resultado de diversas influéncias, uma das quais terd a

ver coin as caracteristicas psicologicas dos sujeitos (Jesuino, 1989).
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1.4. CONSTELACOES DE MOTIVOS: EXITO, PODER E AFILIACAO

As constelages de motivos eram controladas desde o inicio nalguns estudos em
contexto de negociagdes. Estas constelagdes eram determinadas subsequentemente por
alguns grupos de critério como proeminentes homens de negdcios, lideres politicos ou
estudantes radicais, e eram utilizados, em alguns casos, como indices de motivos, para

caracterizar mudangas psicoldgicas, de uma €poca para outra.

1.4.1. ESTUDOS EM CONTEXTO DE NEGOCIACOES

De acordo com Terhune (1970) cit. in Hechausen cada sujeito apresenta um valor
inflaccionado num dos motivos e os outros dois apresentam valores mais baixos.

Os sujeitos com resultados mais elevados em motivo de €xito, sdo mais cooperantes
e esperam mais cooperagao dos seus socios.

Os sujeitos com motivo de poder mais alto sdo mais competitivos. Quanto mais
ameacador o negdcio se torna (quanto maior € a tentagdo de enganar os parceiros e o medo
de serem enganados) mais defensivos se tornam os sujeitos.

Os estudos de Bludau (1976)cit. in Hechausen consubstanciam resultados muito
semelhantes aos de Terhune. Ele encontra a seguinte constelacio: o contraste entre sujeitos
fortemente motivados para o éxito, com fraca motivagio para o poder, e a constelagdo
oposta.

Os sujeitos fortemente motivados para o éxito sdo cooperantes e com preferéncia pelo
tipo de negociagdes menos voltadas para a ameaga. Os sujeitos fortemente motivados para
o poder, mostram um comportamento ambivalente, com tendéncia 4 competi¢ao (Bludau,
1976).
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Terhune (1968) num estudo mais desenvolvido apresenta resultados proximos do
estudo sobre "O dilema do prisioneiro”.

Os sujeitos motivados para o éxito despendem o maior esforgo na cooperagdo. Os
sujeitos motivados para a afiliagdo investem o menor esforgo na cooperagdo (talvez devido
ao seu grande afastamento de forma a ndo se envolverem em conflitos). Os sujeitos
motivados para o poder investem o seu maior esfor¢o na manipulagdo dos outros.

Terhune descobriu que as diferengas dos motivos se tornaram menos relevantes
quando 30 "assaltos" foram sucessivamente feitos, em particular quando os sujeitos podiam
comunicar oralmente.

S6 é possivel analisar um pouco melhor os sujeitos motivados para o poder

examinando-os como grupos de critério em contexto da vida real.

1.4.2. GRUPOS DE CRITERIO

Um exemplo de grupos de critério € um grupo de directores de empresas comerciais.
McClelland (1961) tinha originalmente arranjado uma prova de que grande niimero de
pessoas motivadas para o éxito se encontram entre lideres de sucesso nos negocios.

Mas era necessario cormigir ou, pelo menos, moderar esta afirmagdo. Os directores
de grandes organizag@es tém de delegar tarefas, coordenar a sua execugao, motivar e ainda
inspirar os seus subordinados a trabalhar de forma a atingir objectivos de longo alcance,
para serem lideres. ‘

Os directores, cuja tinica qualificagdo ¢ a alta motivagdo para o €xito, sdo aparente-
mente muito individualistas para chefiar destamaneira. Em vez disso, tentam acarretar toda
a responsabilidade e fazer muitas coisas melhor do que eram feitas antes. Perdidos nos

detalhes e incapazes de delegar, sdo apanhados no labirinto da organizag3o.
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De forma a exercer bem, estes lideres com grande motivacao para o €xito precisam
daquilo que s6 um grupo de directores lhes pode criar : uma atmosfera que facilite o seu
modo de pensar e de agir, e que crie uma estrutura para isso dentro do plano da organizagéo.

Andrews (1967) estudou duas grandes firmas mexicanas comparativamente e descobriu
que aatmosferana organiza¢io é a maior influéncia determinante, se os motivos individuais
sdo expressos na totalidade.

A firma A, ramo de uma companhia dos E.U.A., estava organizada estritamente de
acordo com o principio do éxito (realiza¢ao).Aqueles que foram bem sucedidos nos termos
dosobjectivos da firma foram promovidosrapidamente, até acima dos chefes dos supervisores
precedentes, que tinham estado na firma durante muito tempo.

A firma B, mexicana, tinha uma organizagao hierdrquica muito rigida e era gerida de
um modo quase patriarcal. Os anos de servico, a lealdade para com a firma eram um critério
mais importante para a mobilidade ascendente do que prbva de talento.

Apareciam motivos distintos em exemplos das duas firmas, incluindo sujeitos em
vérios niveis do emprego. Sujeitos com maior motivo de éxito conservavam as posicoes de
maior grau na firma A; na firma B, em contraste, sujeitos com maior motivo de poder
mantinham as posi¢es mais altas.

Litwin e Stringer (1968)cit. in Hechausen desenvolveram um procedimento para

medir mais precisamente a atmosfera numa organizagio, em seis dimensoes:

1. Conformidade;

2. Responsabilidade;

3. Modelos (ou suportes);

4. Recompensas;

5. Clareza da estrutura da organizagio;
6. Espirito de equipa.
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Os colaboradores dé 49 directores principais de grandes firmas americanas descreve-
am detalhadamente o modo pelo qual a sua area funcionava tendo em vista estes seis
Jontos. Os indices de clareza da estrutura da organizagdo e o espirito de equipa estavam
-ombinados num indice de moral.

Dos 26 directores cujos colaboradores mostraram um moral acima da média, 88%
presentavam valores T.A.T. mais altos para 0 motivo de poder, do que para o motivo de
afiliagdo. Em contraste, os valores de poder mais altos apareciam apenas para 30% dos
directores cujos colaboradores tinham descrito uma atmosfera de organizagdo com moral
baixo. Quando o moral do trabalho era alto, o motivo de poder dos directores era muito
forte em todos os aspectos e o motivo de afiliagdo era fraco. Os colaboradores concordaram
que estavam orgulhosos por pertencer ao grupo de trabalho do seu director.

As descobertas de Litwin e de Stringer'sugerem que amuito boaatmosfera de organi-
zagd0 para o sucesso econémico seria produzida por uma combinagéo de alta motivagao
para o éxito e poder, e do baixo motivo de afiliacdo dos lideres directores.

Numa investigagio de Wainer e Rubin (1971), aparecia apenas uma parte desta
constelagdo de motivos. Winer € Rubin mediram os motivos de poder, éxito e afiliagdo de
51 directores de pequenos negocios estabelecidos recentemente no sector técnico.

A taxa de crescimento do niimero de transacgdes do negocio foi o indice do sucesso
econodmico.

A figura 1.2. mostra os resultados baseados em percentagem de valoresbaixo, médio
e alto para cada motivo, em directores de firmas com uma taxa de crescimento acima da
média.

De acordo com estes resultados que mostram cada motivo separadamente, um moti-
vo de éxito alto combinado com um motivo de afiliag@o baixo encoraja ao sucesso econdmi-

co, enquanto a for¢a do motivo de poder €, aparentemente, irrelevante.
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Figura 1.2 - N = 351 Companhias de tamanho pequeno estabelecidas ha 3 anos.
Percentagem dos niveis de motivagdo dos managers. (Adaptado de Wainer
& Rubin, 1971, p. 137)

Contudo, temos de considerar dois aspectos da experiéncia juntamente com estas
descobertas. Em primeiro lugar, o estudo restringiu-se a pequenas firmas com estruturas
de organizagio simples, que ndo pediam nenhuma administragdo especialmente exigente
ou distribui¢fo de tarefas. Além disso, um exame as constelagdes de motivos mostrou que
o maior crescimento no numero de transacgdes se deu em firmas cujos lideres tinham um
motivo de éxito alto e um motivo de poder médio.

Kock (1965, 1974) predisse o destino de alguns grandes negdcios com base na cons-
telagdo de motivos de poder e de éxito altos combinados com um motivo de afiliagdo baixo
e verificou dez anos mais tarde se as suas profecias se tinham cumprido.
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Kock (1965) escotheu 15 firmas semelhantes entre 104 negdcios finlandeses na
industria de artigos de malha. Todas estas firmas tinham sido fundadas a0 mesmo tempo
com a ajuda de subsidios do Estado.

Depois de um periodo de dez anos, foram recolhidos elementos para varios factores
de desenvolvimento econémico. No fim deste periodo, os motivos de sucesso, poder e
afiliagdo das pessoas encarregues destas firmas foram medidas. O quadro 1.1 mostra as
correlagdes entre os motivos individuais e o padrdo de motivos "éxito + poder - afiliagdo”
(ach+pow -aff) paraos lideres da companhia, porum lado, e 5 critérios de desenvolvimento
economico para o periodo de 10 anos, por outro.

Quadro 1.1 - Relagdo entre os Padroes Motivacionais e o Desenvolvimento Econémico

MOTIVO DOS MANAGERS
Ach Pow Aff Ach+Pow-A

15 Firmas 1954 - 1961

Nivel de produgdo .39 .49 -61 .67

Numero de efectivos 41 .42 -62 .66

Turnover . 46 .41 - 53 .60

Investimentos .63 - 06 .20 .45
10 Firmas 1962 - 1971

Nivel de produg¢io - 04 .44 -42 .62

Numero de efectivos .15 .55 -26 .74

Turnover .04 .37 -49 .60

Investimentos .05 .85 .20 .59

Correlagdes entre cinco critérios de desenvolvimento econémico de 15 firmas
(1954 - 1961) e o nivel de motivagdo dos managers, de acordo com o padrdo
"sucesso + poder - afiliagdo" correspondendo com as correlagdes das 10firmas que
sobreviveram no periodo 1962 - 1971. Kock, 1974, pp. 215 - 216.
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Apés este periodo, teve lugar na industria uma notdvel mudanga de direcgdo: a
producio de acessérios da moda tinha crescido regularmente. Como podemos observar, a
constelagiio éxito + poder - afiliagdo correlacionava-se ainda mais hermeticamente com o
critério econémico do que alguma vez o tinham feito os motivos de poder ou de €xito, ou,
num sentido negativo, o motivo de afilia¢do.

Num estudo sobre a afiliacio, Kock (1974) predisse o desenvolvimento econdmico
para o periodo subsequente, com base em valores de motivos. Das 7 firmas com os valores
mais baixos de constelacdes de motivos, 5 falharam durante este periodo.

Uma estava associada a outra firma, outra foi 4 faléncia e as outras 3 deixaram de existir
por outras razdes. O quadro 1.1 contém as correlagbes para as restantes 10 firmas. Em
contraste com o motivo de poder alto e 0 motivo de afiliagdo baixo, um motivo de suces-
so alto, por si s0, deixa de ter um papel decisivo.

A totalidade do padrio de motivos é importante e mais uma vez, € uma medida mais

fidvel do que qualquer motivo isolado.
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1.5. OS NiVEIS DE EXITO ENTRE EMPREENDEDORES E PROFISSIONAIS
DE 4 PAISES

Ainda que seja verdade que os profissionais tém, as vezes, que adoptar um
comportamento empresarial, provavelmente tér: de o fazer menos que um empreendedor
de negdcios. Isto é, por defini¢do, o seu emprego requer em primeiro lugar a aplicagio de
conhecimento especializado a problemas que sdo da sua competéncia, quer sejam médicos,
advogados, educadores ou teologos. Negdcios e profissdes envolvem-se naquilo que
requeremn de um homem, mas os negocios deviam exigir mais do comportamento que ¢
caracteristico das pessoas com um alto valor de motivo de €xito.

Testar os profissionais traz algumas vantagens praticas. Tém pelo menos o mesmo
status que os lideres de negocios e podem ser testados com bastante facilidade, enquanto
frequentam ainda as escolas profissionais, com idade ndo muito abaixo daquela pela qual
os jovens executivos ja sdo identificaveis. Decidiu-se, pois, comparar a média dos niveis
de motivo de éxitoentre lideres de negdcios e profissionais, usando um conjunto de 6 figuras
que representam os homens em situagdes comuns muito variadas, mas ambiguas, como
modelo.

A questio se os empreendedores tém um maior valor de motivo de éxito ndo sé num

confiam no sistema do sector privado, foi testada.

Podia facilmente arranjar-se um exemplo do facto de, nos paises subdesenvolvidos,
as probabilidades de ndo existir éxito nos negécios serem tao grandes que um empreendedor
temn que ser um verdadeiro "her6i schumpeteriano” para avangar, talvez um bucaneiro com
um alto valor de poder. Até os relativistas culturais podiam defender que a motivagao
requerida para o sucesso nos negocios ¢ diferente em cada pais, dependendo da estrutura

da empresa e dos negocios.
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Podia, por exemplo, ndo requerer um conjunto diferente de motivos para se dar
melhor numa empresa tipicamente familiar, francesa ou italiana, do que numa grande
corporagio dos E.U.A.? Ainda mais provavel, porque devia um empreendedor duma
fabrica comunista ter um valor de motivo de éxito mais alto se, como ja muitos defenderam,
a iniciativa é suprimida pelo capitalismo do Estado porque o empreendedor ndo pode
possuir a fabrica e, por conseguinte, receber lucros financeiros adicionais para expandir o
seu negocio?

Tais consideragdes permitem as comparagdes ndo s6 num pais avangado
economicamente, os E.U.A., mas também num pais moderadamente desenvolvido, a Itdlia
(ambos mais desenvolvidos no Norte e menos desenvolvidos no Sul) e num pais comunista,
a Poldnia.

Todos os testes ministrados nestes paises aos empreendedores, normalmente
frequentadores dos cursos de treino para administragdo de empresas, € aos profissionais,
foram cotados pela mesma pessoa, por uma ordem arbitrana.

Os empreendedores tém um valor de éxito mais alto que os profissionais excepto na

Turquia.
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Quadbro 1.2 - Nivel de Motivo de Exito, entre Empreendedores e Profissionais nos E.U.A.,
ltdlia, Turquia e Polonia

. = PROFISSIO- | DIFERENCA
PAIS E CONDICOES MANAGERS NAIS (MAN-PROF) p

Eetados Unidos N 31 31

Média de Idade 421 42.7

Meédia do Nivel de Motivo de Sucesso 6.74 4.77 1.97 <.025pd
SD 4.49 454

Italia N 68 107

Meédia de Idade 27.6 21.7

Meédia do Nivel de Motivo de Sucesso 418 2.31 1.87 <.0/pd
SD 413 431

Turquia N 17 48

Média de Idade 33.1 272

Meédia do Nivel de Motivo de Sucesso 1.76 3.52 -1.76 NS
SD 399 581

Polonia N 31 48

Meédia de Idade 359 272

Meédia do Nivel de Motivo de Sucesso 6.58 485 1.73 <.10pd
SD 5.22 498

Nos E.U.A. fez-se uma comparagdo muito cuidadosa (executada pelo Servigo de

Pesquisa de Comportamento da General Electric Company), que consistiu em combinar 31

empreendedores de uma unidade com especialistas do corpo administrativo, com 0 mesmo

nivel de posigdo e idade (42 anos). Os especialistas sdo profissionais na fungdo, embora

ndo exactamente rio mesmo sentido que os profissionais de outros paises.

Para os empreendedores regista-se um valor de motivo de éxito significativamente

mais alto (P<.025, usando as diferengas entre pares combinados. Vide Servigo de Pesquisa

do Comportamento - Behavior Research Service, 1960). Além disso, o nivel de motivo de

éxito mais alto ndo se limita aos empreendedores da General Electric Company.
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Em Italia, a diferenca € mais significativa e aparece tanto nas corporagées do Sul
como nas do Norte. Os estagiarios de administragdo de empresas do ISPOA (de Torino)
marcaram um valor mais alto do que os profissionais do Norte (4.22 vs 2.66, p<.05 pd)
e os estagiarios do ISIDA (de Palermo) obtiveram ainda um valor mais alto, comparado
com os profissionais do Sul (4.26 vs 1.90, p<0.25 pd).

Ao contrario das expectativas dos empreendedores do Norte mais industrializado
ndo mostraram mais "for¢a de vontade", isto é, interesse pelo sucesso, do que as suas partes
correspondentes do Sul. O resultado ndo €, obviamente conclusivo porque nenhum dos
grupos é uma amostra casual de homens de negocios do Norte ou do Sul de Italia.

Por conseguinte, € possivel, uma vez que o ISIDA ¢é uma organizag¢do do Sul, mais
recente, menos conhecida e aceite, que um grupo mais selecto de homens de negécios da
Sicilia, jovens, energéticos e progressistas tenham mais facilidade em ser aceites do que no
Norte. E uma vez que também os homens de negocios sdo, em média, 6 anos mais velhos
que os outros profissionais, podera a diferenga de idade, de qualquer forma, néo justificar
a diferenga nos niveis de éxito? |

Contudo, se considerarmos apenas os 42 estudantes de medicina do grupo de
profissionais, que sdo em média apenas 3 anos mais novos (idade média = 24), a diferenga
da média dos valores de éxito € ainda maior (4.18 vs 1.24), ou para uma maior seguranga,
pequenas amostras equiparadas pelaidade e pelo "status” do Pais foram desenhadas a partir
das grandes populagdes e, mesmo assim, os empreendedores registaram um valor
significativo mais alto no valor de éxito do que os outros profissionais. |

O caso da Turquia ¢ interessante porque inverte a tendéncia comum. Sera que fora
dos paises mais desenvolvidos como os E.U.A. e a Italia, num pais subdesenvolvido como
a Turquia, os empreendedores ndo tém um valor de €xito mais alto do que os profissionais?
Tal eventualidade ¢ teoricamente bastante possivel no sentido de que a comunidade
comercial pode ndo recrutar individuos com um valor de €xito alto, por varias razdes.

Bradburn (1960), que recolheu os dados do teste, provou que o grupo comparativo

de educadores tinha, provavelmente, um valor de éxito atipicamente alto para a Turquia,

porque tinha sido retirado de uma amostra de jovens, dos quais uma grande percentagem,
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ndo muito usual, tinha deixado o lar para frequentar os Village Institutes (isto ¢, escolas de
estagio para professores).

Tanto no que respeita aos dados tedricos como aos empiricos, dé-se grande
relevincia ao facto de que libertar um jovem da influéncia de um pai autoritario leva a
favorecer o desenvolvimento do seu valor de motivo de éxito. Os Village Institutes podem
ter aumentado, sem inten¢do, o nivel de valor de éxito da populagdo de professores da
Turquia, ao libertar jovens da influéncia repressiva dos seus pais. Mas existe ainda outra
possibilidade de importincia teérica consideravel.

Suponhamos que ndo é apenas uma questdo de ter escolhido grupos profissionais
comparativos com um valor de motivo de éxito alto. Suponhamos que também n3o € uma
questio de recrutamento ineficaz de jovens com um valor de motivo de éxito alto para o
meio empresarial da Turquia. Suponhamos que, em vez disso, podemos encontrar aqui uma
excep¢do genuina a toda a linha de raciocinio - que na Turquia n&o € necessario um valor
de motivo de éxito alto para ser um homem de négécios bem sucedido.

Nio sera esta uma possivel interpretagdo do resultado? E de facto, mas existe ainda
outra prova que a torma muito pouco provavel. Bradbum testou também 23 lideres
empresariais turcos de um nivel de éxito e proeminéncia muito superiores relativamente aos
médios empreendedores cujo valor médio esta representado no quadro 1.3. Estes
empreendedores mais velhos cuja média do valor de motivo de éxito é de 3.87 (ver quadro
1.3), significativamente mais alta do que a de todos os empreendedores, incluindo os do

sector publico, (n® 42, meau = 1.11, meau difference = 2.70, T = 2.91 p<.01).
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Quadro 1.3 - Média Imagética do Exito entre Executivos e uma Amostra de Graduados

do College
CONDICOES Busmfess Male college Diff. p p
executives graduates
Picture # 28 N 50 153
(man seated at draiting board) Mean 1.140 758 | 382 | <.01
SD .80 57
Picture # 83 N S0 153
(conference table) Mean 900 647 | 253 | <05
SD 73 .65

Isto €, os individuos que eram notaveis homens de negocios em Istambul tinham um
valor de motivo de éxito significativamente mais alto do que um grupo de empreendedores
mais jovens e ndo tdo bem sucedidos que frequentavam um curso médio de administragio
de empresas na Universidade de Istambul.

Também na Turquia, aparentemente, o valor de motivo de éxito esta associado ao
sucesso nosnegocios e ndo hanenhumarazio para acreditar que neste pais subdesenvolvido
o valor de sucesso ja ndo esta peculiarmente adaptado ao papel empresarial.

O mesmo acontece ao explicar os resultados obtidos, em que a possibilidade mais
- viavel que resta é a de que os niveis mais baixos da administragdo na Turquia ndo atraem
com sucesso os individuos com um valor de motivo de éxito alto, pelo menos a julgar pelo
exemplo. Os individuos que frequentam o estagio para professores tém um valor de motivo
de éxito significativamente mais alto do que os empreendedores médios do sector publico
e privado combinados (3.52 vs. 1.11, t = 2.44, p<.05).

Na Polénia, a situagdo € a mesma que em paises capitalistas tais comoos EU.A. e
a Italia. Os empreendedores tém um valor de motivo de éxito mais alto do que os outros
profissionais. Embora o emprego de um empreendedor na sociedade comunista seja
diferente em alguns aspectos de um emprego semelhante na sociedade capitalista, tem que

ser suficientemente parecido para que exija o mesmo tipo de motivagao.
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A descoberta esta de acordo com a tese de Granick's (1960), pela qual o executivo
soviético esta, de facto, sob muitas pressdes idénticas para a produgdo que uma sua parte
sorrespondente nos E.U.A. Aparentemente, a posse dos meios de produgdo ndo € crucial
hara as pessoas com um valor de motivo de éxito alto, como foi sugerido pelos dados acerca
Jas tribos e, também, pela descoberta francesa, de que ndo fazia diferenca para a acgdo de
ais individuos se estavam a trabalhar para si ou para um grupo.

Alguns analistas do plano empresarial americano tém também dado enfase &
separagdo cada vez maior entre posse e administragdo que existe neste pais. A situagdo
psicologica de um empreendedor que trabalha para uma empresa muito grande, como a
General Electric, a qual ndo se pode dizer que ele possua em nenhum sentido concreto,
embora possa possuir algumas acgdes, ndo seria diferente da de um empreendedor polaco
que trabalha para o Estado. Ambos so responsaveis perante uma hierarquia superior (uma
privada, outra piblica) que representa a direcgdo; nenhum deles tem "orgulho na posse”,
ambos tém "conhecimento dos resultados", de como estdio a agir para aumentar a
producio, o ordenado ou a promogdo e ambos tém que enfrentar riscos para serem bem
sucedidos.

No entanto, ndo € tdo surpreendente, afinal de contas, descobrir que a industria
polaca como a General Electric é capaz de recrutar e manter individuos com um valor de
motivo de éxito mais alto, para os seus cargos administrativos.

Embora existam poucos lugares fora do sector publico para tais homens trabalharem
na Polénia, devem ter escolhido as profissdes onde devem ter tido mais autonomia e
"orgulho da posse".

O facto dos niveis de motivo de éxito dos empreendedores da General Electric e da
industria do Estado polaco serem quase idénticos pode ser tomado como um sinal, ndo de
que o comunismo exija tanto do espirito empresarial, mas sim que as grandes corporagdes
dos E.U.A. exijam tdo pouco. Talvez os individuos com o valor de motivo de éxito mais
alto nos E.U.A. sejam ainda os empreendedores que t€ém a posse, o tipo ideal de

empreendedor capitalista.
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A primeira vista um nimero citado anteriormente pode parecer a base de tal visdo:
o valor de motivo de éxito médio para executivos do nivel médio de varias comparbhias,
muitas das quais eram bastante mais pequenas que a General Electric, é significativamente
mais alto para os empreendedores desta ultima.

Mas a comparagio nio € justa porque existia um certo numero de vendedores no
grupo executivo € nenhum na amostra da General Electric, como veremos daqui a pouco,
os vendedores tém um valor de motivo de éxito mais alto.

Uma comparagio justa pode ser feita dividindo uma grande amostra de executivos
mais velhos no Advanced Management Program em Harvard, naqueles que estavama obter
salario mais alto ou aproximadamente o mais alto na sua companhia contra aqueles que ndo
o estavam a obter.

Uma vez que 0 programa ndo recruta os executivos de topo das maiores firmas dos
E U A. neste escalo etario (35 - 50), os primeiros eram na maior parte "empreendedores/
proprietarios" de pequenas companhias, que recebiam baixos salarios (em média a volta
de $18,000 por ano) que, no entanto, estavam muitomais "abaixo dalinha" em podere posse
do que aqueles que pertenciam a companhias mais pequenas.

O valor de motivo de éxito médio para os 26 "empreendedores - proprietarios” de
pequenas companhias era de 5.4 (para um teste quatro em vez de seis figuras) contrastando
com 5 em vez de 8 para os executivos de organizagdes maiores, diferenga essa sem qualquer
significado estatistico.

Mais uma vez nio existe prova de que a posse tem importancia para o individuo com
um alto valor de motivo de éxito, embora o possa ter para o individuo com um alto valor
de motivo de poder. Possuir e dingir pequenos negocios ndo € umrefugio especial do indivi-
duo com um alto valor de motivo de &xito mesmo numa sociedade capitalista onde ele é livre
de fazer tal escolha.

Um ultimo ponto de interesse consideravel acerca do quadro 1.4 é o nivel médio do
valor de motivo de éxito entre empreendedores de 4 paises € como se compara com as
estimativas do valor de motivo de éxito a nivel nacional e com os valores recentes do

crescimento econémico.
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A média de uma amostra variada de empreendedores dos E.U.A. (8.90) é
significativamente mais alta do que para uma amostra semelhante de empreendedores
italianos (4.12), que, por sua vez, ¢ significativamente maior do que para empreendedores
turcos mais novos (1.70) mas ndo para os mais velhos (3.87).

A diferenca E.U.A. - Italia esta de acordo com a estimativa e com o valor diferencial
do crescimento econdmico nos 2 paises. Mas a Polonia e a Turquia representam um pro-

blema.

Quadro 1.4 - Niveis de Motivos e vdrias Alitudes entre oS Managers nos E.UA., ltdlia,

Turquia e Polonia

Italy ltaly Turkey
Attitude items hem | (D, | North) | (Sourky | N= foland
N=41 | N=27 | 17-42
Moan age 448 26.6 29.1 335 359

Achieved status
- Merit more important than seniority

in giving promotions 33 6.67 6.07 5.74 5.41 4.58
- Qualified workers should be promo-

ted tomanagerial jobs 36 6.90 5.85 6.19 471 4.74
- Pay scale not determined by educa-

tion 39 5.21 478 3.74 3.51 3.06
Average for business items 6.26 5.57 5.22 4.54 413
- A man with money can learn good

manners without proper upbringing 48 5.52 2.68 3.15 3.93 2.06
Planning, optimism
- Plans work out ' 42 6.69 5.63 4.52 5.76 435
"Market morality"
- Can trust strangers in business 35 6.70 5.41 5.07 6.12 597
“Profit" motive
- Corporation not exclusively for pro-

fit 50 3.97 1.71 2.56 2.26 333
Mean n Achievement score 8.90 4.12 4.2¢ 1.12 6.58
Mean n Affiliation score 4.25 5.15 5.70 531 2.16
Mean n Power score 7.01 6.61 5.59 5.93 5.48
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A Polénia estava a desenvolver-se consideravelmente de uma forma mais rapida do
que amédia do periodo 1952 - 1958, mas a estimativa do nivel do valor do motivo de éxito
estava bastante abaixo da média. Na altura, afirmamos que os livros usados ndo eram
representativos e os dados presentes que mostram o alto valor do motivo de €xito entre os
empreendedores polacos servem de apoio a essa visdo.

A Turquia apresenta um paradoxo mais sério. O seu nivel do valor de motivo de €xito
é 0 mais alto registado em 1900. O seu valor de crescimento economico também estd acima
da média. Mas o nivel do valor de motivo do éxito é também o mais baixo registado entre
os seus empreendedores. Nio existe nenhuma explicagdo simples.

Podemos apenas deduzir que os livros escolares podem ser atipicamente altos no
valor de motivo de éxito porque, como vimos, os professores da Turquia parecem ter um
alto valor de motivo de éxito. Mas entdo temos que pensar que o rapido crescimento
economico da Turquia foi, pelo menos em parte, devido a qualquer factor exterior mais do
que ao seu proprio nivel elevado de espirito empresarial.

Tal factor podia, com certeza, ter sido o grande montante de ajuda do estrangeiro
(incluindo assisténcia técnica e administrativa bem como empréstimos e subsidios)
oferecida a Turquia pelos E.U.A. durante este periodo (Higgins, 1959).

Entdo, com a possivel excepgdo da Turquia, os dados acerca dos niveis de motivo
de éxito dos empreendedores de vérios paises esta de acordo com a hipétese geral de que
os niveis do valor de motivo de éxito reflectem a determinagdo para o avango econdmico

entre aqueles grupos da elite responsaveis pela administragdo da economia de um pais.
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1.6. O VALOR DEEXJTO E O SUCESSO DOS EMPREENDEDORES

Até agora, os dados referem-se aos niveis de motivo de éxito, aos valores de €xito
nas ocupagdes de caracter mais empresarial (comparadas com as de cardcter menos
empresarial). Mas entre as ocupagdes empresariais, um valor de motivo de €xito alto devia,
de uma maneira geral, levar a um sucesso maior, isto se a linha de raciocinio esta correcta.

Alguns dos dados referidos apontam nesta direc¢do, embora existam algumas
restrigdes. Num estudo anterior, por exemplo, argumentou-se que os homens mais velhos
no Programa Intermédio de Administragdo da Escola Comercial de Harvard podiam ser
considerados menos bem sucedidos uma vez que demoravam mais tempo para atingir
aproximadamente o mesmo nivel de classificagdo. Pelo menos os 23 homens de 36 anos
e até mais velhos tinham uma média do valor de motivo de éxito de 7.61 que contrasta com
os 9.73 para os 33 homens com menos de 36 anos.

A descoberta ndo esta completamente definida porque o valor de motivo de éxito
pode diminuir com a idade. Se assim for, o maior valor de motivo de éxito dos
empreendedores mais velhos na Turquia ja referidos, adquire uma importancia ainda maior.

La, os lideres turcos de negdcios mais bem sucedidos (que também eram mais
velhos) tinham um valor de motivo de &xito significativamente mais alto do que os médios
empreendedores mais notaveis.

Esta disponivel uma andlise mais detalhada acerca darelagdo entre o nivel do salario
e o valor do motivo de éxito no grupo de empreendedores mais velhos dos E.U.A,, ja
mencionado. Em primeiro lugar foi necessario separar os individuos em dois grupos de
executivos mais importantes: um dos pequenos negécios € outro dos grandes negdcios.

Isto, porque os niveis de salario nos dois tipos de companhias ndo se podiam
comparar. A distingdo foi feita arbitrariamente, com base nos salarios mais altos apresentados
pela companhia, sendo a diferenga entre grandes e pequenas empresas marcada pelo valor
de $65.000 por ano. Foi dificil arranjar uma boa medida de sucesso para os 22 homens das
companhias mais pequenas dos quais se tinha uma informagdo completa, mas os resulta-

dos inclinavam-se para a direcgdo prevista.
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Os 10 que podiam-ser classificados como os que recebiam o maior salario na sua
;ompanhia tinham um valor de motivo de éxito médio de 6.60 que se contrapunha aos 4.43
los 12 que ndo recebiam saldrio mais alto. Mas sdo realmente justificaveis outros
jjustamentos nesta comparagio. Isto €, havia varios homens mais velhos no grupo (idade
.ntre 46 - 50) que tinham o salrio mais alto da companhia mas na classe mais baixa.

Estes podiam ser razoavelmente classificados como menos bem sucessidos em vez
{e mais bem sucedidos. Por outro lado, havia alguns homens relativamente novos (idade
ntre 36 - 40) que ndo ganhavam o salario mais alto mas que, no entanto, ganhavam ja
salarios bastante altos para a sua idade. Se estes homens fossem também reclassificados,
sto &, incluidos na categoria dos mais em vez da dos menos bem sucedidos - a diferenga
entre os dois grupos era maior e mais significativa. Assim é provavel que os homens com
am valor de motivo de éxito mais alto tenham mais sucesso em companhias pequenas.

Nas grandes companhias, a situagdo ¢ consideravelimente mais complexa. Bastante
estranho é o facto de aqueles que pertencem a uma classe média relativamente aos salarios
terem os valores de sucesso mais altos. S3o significativamente mais altos do que aqueles
que pertencem a classe mais baixa e do que aqueles que recebem mais do que estes.

Os 4 casos do exemplo com mais de 50 anos foram omitidos porque tinham todos
um valor de motivo de éxito baixo e os 3 abaixo dos 35 anos também ndo foram
mencionados porque tinham um valor de éxito alto. No interior da faixa etaria dos 35 - 50
nio existe nenhum efeito de interacgdo de idade x nivel do salario x valor de motivo de éxito.

Os homens que ganham entre $20 - 25.000 por ano t€ém sempre um valor de éxito
alto qualquer que seja a sua idade. Provavelmente a melhor maneira de descrever o
resultado é dizer que o valor de sucesso ¢é decisivo no elevar das pessoas da classe mais
baixa de salarios para uma classe média. Se considerarmos apenas os homens que ganham
$25.000 por ano ou menos 83% do que aqueles com um alto valor de éxito pertencem a

classe de maiores rendimentos.
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Mas com individues a ganhar ainda mais, a figura muda para uma direcgo oposta.
'Uma maior percentagem de homens no grupo com um valor de sucesso baixo ganha mais
de $25.000 por ano. O resultado & curioso e levanta muitas questdes interessantes.

Sera que o aumento do valor do rendimento satisfaz, a partir de uma certa altura, as
necessidades do éxito e os seus baixos valores?

Sera que nas grandes corporagdesdosE.U.A.,a partir de uma certa altura, os salarios
deixam a sua fungdo de condutores empresariais passando a ter outras nao tdo directas,
como a de conhecimento especializado ou lideranga pessoal?

Particularmente, qual é o papel do parentesco nos niveis mais altos dos salarios dos
executivos nas corporagdes dos E.U.A.?

Serd possivel que alguns destes salarios altos exercam a fungdo de relagdo de um
homem com um proprietario da companhia em vez do seu condutor empresarial?

Infelizmente, de momento, apenas podemos levantar estas questdes e nao responder
4s mesmas. Devemos ficar satisfeitos com a descoberta de que pelo menos nos niveis mais
baixos o valor de motivo de éxito parece contribuir para o sucesso empresarial nas grandes
companhias dos E.UA..

Tendo agora em conta alguns dados, temos informagao suficiente para poder dividir
os empreendedores polacos naqueles que supervisionavam entre 1 e 30 subordinados e nos
que supervisionavam mais de 30. Os 13 no primeiro grupo, que podiam ser encarados como
menos bem sucedidos, no sentido de terem empregos que exigem menos responsabilidade,
tinham um valor de motivo de éxito médio, de 5.62, que contrasta com os 8.83 para os 12
homens que ocupam as posi¢des de maior responsabilidade. A diferenga de 3.21 ¢
significativa no nivel p<.10 pd.

De forma semelhante, em Italia, onde o exemplo incluia inspectores de niveis mais
baixos, houve a possibilidade de encontrar 7 homens que lideravam 1 a 5 subordinados e
que contrastavam com os 8 que inspeccionavam entre 6 a 30 subordinados.

Mais uma vez, o valor de motivo de éxito médio do primeiro grupo, que ocupa posi-

¢Ses de menos responsabilidade € mais baixo (3.5) enquanto que parao segundo, que ocupa
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posi¢des de maior responsabilidade, o valor é bastante superior (6.4) sendo adiferenga 3.1.
p<.10 pd.

Se combinarmos as probabilidades dos 2 exemplos, podemos sentir-nos razoavelmente
confiantes e pensar que as diferengas ndo surgiram por simples acaso (p<.05 pd). Pelo que
podemos observar, a capacidade empresarial mede-se pelo numero de homens que o
empreendedor tem a sua responsabilidade.

Mas nem todos estes testemunhos o confirmam. Hill (1959) fez um estudo dos
empreendedores do governo dos E.U.A. que tinham sido cuidadosamente equiparados pela
idade e pelo tipo de profissdo (engenharia, pessoal, auditores, contabilistas, administragdo
geral, aquisi¢do) mas diferenciados pelo nivel de funcionalismo publico. Descobriu que
aqueles com uma maior posi¢do obtinham ligeiramente e ndo significativamente mais do
que aqueles com a mesma idade e mesmo tipo de emprego mas de um nivel mais baixo.

Aparentemente, a velocidade com que se atinge o nivel mais alto no funcionalismo
publiconos E.U.A. ndo esta relacionada com o valor de motivo de éxito. Infelizmente, esta
afirmacgdo ndo podia verificar-se no estrangeiro, embora, por muito ou pouco valor que
tenha, possa afirmar-se que a média do valor de motivo de éxito de 5 empreendedores do
govemo italiano que também supervisionavam entre 6 e 30 funcionarios ndo era mais alta
do que amédia do valor de éxito de outros 4 empreendedores que supervisionavam apenas
entre 1 e 5 funcionarios.

Acfualmente, ndo ha provas de que o sucesso empresarial no sector publico esteja
associado a um valor de motivo de éxito alto, a excepgdo de situagdes em que quase todos
os empreendedores sdo funcionarios publicos, como na Polénia.

Além disso, fez-se um estudo acerca dos vendedores de seguros de vida principiantes
para ver se os que tém um valor de motivo de éxito mais alto exercem melhor a sua fungo.

Isso ndo se verificou uma vez que 44% dos considerados "sucessos" (n=25) tiveram
um maior valor de sucesso que contrasta com os 54% dos que foram considerados
“falhados" (n=26). Os "falhados" incluiam muitos individuos que achavam que ndo

gostavam do tipo de negdcio que os obrigava a contactar com pessoas completamente
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estranhas pelo telefone - aptiddo muito especial que pode ndo estar relacionada com o
género de talento empresarial que temos estudado - mas a descoberta serve para dar énfase
ao facto da teoria ndo exigir que wn valor de motivo de sucesso alto leve a um maior éxito
em todos os tipos de emprego relacionados com vendas ou com empresas, em todos os tipos
de organizagdes, sob quaisquer condigdes.

Basicamente, a teoria, como foi apresentada detalhadamente, prevé apenas que o
valor de éxito promove o sucesso quando o emprego apresenta algum desafio ou risco, ao
qual o individuo pode responder com as actividades proprias pararesolugdo de problemas,
descobrir se esta a responder bem, etc. Um emprego particular, embora classificado como
empresarial, pode ndo permitir ao homem exercer as suas habilidades empresariais e, por
isso, desencoraja os individuos a manterem o seu valor de éxito alto.

Por outro lado, uma organizagdo podera até recompensar os individuos com salarios
mais altos ou com maior responsabilidade ndo pelo critério de reconhecimento mas sim com
base no tempo de servigo, no parentesco ou outros factores. Nesses casos e em tantos
outros, ndo devemos esperar que exista uma relagdo entre o valor de éxito e o sucesso
empresarial.

Pode até ser defendido que a prova até agora apresentada, tedrica e pratica, € um
exemplo tdo forte da associagdo entre o valor de éxito e o sucesso empresarial que quando
ndo se obtém esta associagio pode ser considerado prova prima facie de que ndo se encon-

trou uma ou mais das condi¢des que definem o papel empresarial no sentido teorico.
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1.7. NIVEIS DO VALOR DE MOTIVO DE EXITO NOS VARIOS TIPOS DE
OCUPACOES EMPRESARIAIS

Seraque o valor de motivo de éxito se adapta melhor a algumas ocupagdes empresa-
riais do que a outras? O teste extensivo a homens de negocios de 4 paises permite-nos res-
ponder & questdo, pelo menos no que se refere, até ao momento, a 5 tipos comuns de activi-
dades empresariais, isto é, administragdo geral, vendas e marketing, finangas, engenharia
e pessoal.

Entre os empreendedores mais altos de varias companhias dos E.U.A,, os 24
individuos qué pertenciam ao grupo de marketing estavam nitidamente acima da média no
que respeita ao valor de sucesso (75% acima damédia, x? =6.00, p<0.2) contrastando com
os restantes 54 individuos que pertenciam tanto ao grupo de produgdo como ao de
engenharia (um tanto abaixo da média) ou ao de controlo e finangas (dentro da média).

Uma comparagdo mais generalizada envolvendo individuos dos 4 paises mostra
também que os vendedores tém um valor mais alto, ou seja, o valor de motivo de éxito para
184 empreendedores gerais € de 5.43, sd = 5.10 contrastando com 7.53, sd =6.05 para 40
vendedores. Isto acontece quando ambos os exemplos sdoretirados nas mesmas proporgdes
dos 4 paises ou seja, 45% dos E.U.A. (ndo incluindo os empreendedofes mais altos ja
mencionados), 24% da Italia, 23% da Turquia e 8% da Polénia.

A diferenga de 2.10 ¢é significativa (t = 2.02, p<0.5) e ndo pode ser atribuida a
diferentes proporgdes de individuos de paises diferentes. O exemplo dos 27 homens de
finangas no grupo é um pouco menos comparativo (41% E.U.A., 37% Turcos, 11%
Italianos, 11% Polacos) mas para este fim, o seu valor médio € semelhante ao dos empreen-
dedores gerais (5.32, sd = 5.91).

SénosE.U.A. estavam disponiveis exemplos adequados aos individuos de engenhana
e do pessoal. Os seus valores médios (para os empreendedores seniores ou para os médios

do govemo ou da indistna privada) ndo diferem significativamente em nenhum dos casos
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da média dos empreendedores gerais, embora os engenheiros do governo sejam um pouco
mais altos (média = 9.2) do que os seus empreendedores.

A conclusdo mais geral que pode ser retirada desta andlise € que apenas os individuos
envolvidos nas vendas e marketing tém tendéncia para ter um valor de motivo de éxito mais
alto no interior da "comunidade" empresarial.

Tal resultado ndo é uma grande surpresa uma vez que o papel do marketing requer
certamente, num nivel pouco usual, o tipo de actividade empresarial (correr riscos, conhe-
cer os resultados das companhias de vendas, etc) que pensamos ser caracteristica do alto

valor de motivo de éxito.
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1.8. MOTIVOS DOS EMPREENDEDORES NAS EMPRESAS PUBLICASE PRI-
VADAS

Nenhum problema interessou mais aos estudantes de sociologia e psicologos das
organizagdes que o de saber como é que uma empresa ¢ afectada pelo controlo piblico
versus privado. Nos E.U.A., o controlo publico € frequentemente associado a burocracia,
que ¢ muitas vezes definida como directamente oposta ao espirito empresarial. Por
exemplo, Dimocls (1959) informa que nas suas entrevistas muitas das criticas a burocracia
se centravam na sua tendéncia para criar uma certa seguranca e diminuir a capacidade de

correr riscos, como nestas observagdes:

Burocracia excessiva criada por regras e regulamentos complicados e por
vezes obsoletos -» Um sentimento de seguranga em situagdo isenta de

desafios -» Timidez devido ao incitamento para jogar pelo seguro.

Outras observagdes sugerem que os criticos pensam que a burocracia diminui o valor

de motivo de éxito ou afasta as pessoas que o tém, como por exemplo:

- falta de motivo de vendas quando a competigdo € restrita;

- complacéncia e inércia como resultado de um grande periodo de sucesso,

- mediocridade como resultado da crenga na igualdade como a melhor politica;
- desperdicio e negligéncia devidos a falta de interesse dos funcionarios;

- falta de ambigdo devido as grandes diferengas (existentes entre os vrios niveis

que se podem atingir numa empresa).

Enquanto se reconhece cada vez mais que a burocracia é uma "doeng¢a" que ode
: ¢

afectar os grandes negdcios, muitos apologistas do sistema da livre-empresa pensam que
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o chefe é, na realidade, 0 governo. Tal como Sutton o apresenta, de acordo com o credo
do negocio americano, "as actividades dos governos envolvem em primeiro lugar os politi-
cos, que compram votos para o partido no poder; depois o teérico pouco pratico no servigo
civil, que é normalmente um professor catedratico disfargado e concebe planos grandiosos
e inviaveis; finalmente estes sdo executados e administrados pelo burocrata retrogado”.

As visGes caracteristicas destas trés espécies de "homo politicus" sdo diferentes, mas
partilham umtrago comum: a falta daquelas qualidades pessoais que os homens de negdcios
possuem. As suas mentes ndo sdo nem claras, nem inflexiveis, nem sequer equilibradas: ne-
nhum deles é verdadeiramente honesto e todos eles tém grande falta de imaginagio pratica
e de desejo de ter as coisas concluidas (Sutton et. al., 1956).

O coeficiente regressivo para a U.R.S.S. (.05) representa um valor de crescimento
consideravelmente mais rapido do que para os E.U.A. (.03), o que significa que a Russia
devia atingir o nivel actual do desenvolvimento dos E.U.A. por volta de 1967 e ultrapassa-
lo em 1990 (o que dificilmente se verificara nesta década).

Sera que aempresa publica é sempre tdo ineficaz e deficiente em capacidade e imagi-
nagdo pratica como se descreve?

Por conseguinte, parece particularmente importante conseguir alguns dados factuais
acerca da empresa e das atitudes dos empreendedores que trabalham para o governo por
contraste com a empresa privada.

Felizmente temos os dados, ndo so6 para os E.U.A., mas também para a Itdlia e para
a Turquia. Também podemos comparar os empreendedores polacos que trabalham no tipo
comunista de burocracia com empreendedores publicos e privados noutros paises nio-
comunistas.

Sera que os empreendedores do governo sdo menos ousados em qualquer lugar, mais
propensos ao jogo seguro e menos praticos do que as suas partes correspondentes no sector
privado? Os factos relevantes sdo apresentados nos quadros 1.4 e 1.5. Nio se prestam

facilmente a generalizagdes através dos paises.
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Contudo, a surpresa ¢ proporcionada pelos E.U.A. onde sdo comparados muito
cuidadosamente exemplos combinados de jovens executivos nos sectores publico e
privado.

- Nio existe nenhuma diferenga significativa no valor de motivo de éxito entre os dois
grupos. No caso de alguma eventualidade, os empreendedores do governo t€m um valor
um pouco mais alto do que os turcos ou italianos do sector privado.

Aparentemente varia de pais para pais, quer os individuos trabalhem para o governo
quernao trabalhem. N&o existe nada intrinseco ao cargo publico que domine universalmente
o valor de motivo de éxito ou que tenha tendéncia para seleccionar aqueles que tém um baixo
valor de motivo de éxito.

Esta conclusdo sustenta com firmeza uma inferéncia semelhante baseada nos
notaveis éxitos economicos dos govemnos, atribuidos ao sector publico.

Os empreendedores publicos da Itdlia e da Turquia tém também um valor
significativamente mais alto na necessidade de afiliagdo ao contrario do que acontece com
os empreendedores americanos e polacos, uma vez que os segundos tém um valor mais
baixo do que o unico valor polaco comparativo que possuimos dos profissionais (ver quadro
1.5). O que podemos fazer destas mudangas? Elas reflectem, em certa medida, a tendéncia
ja denotada para que os valores de motivo de éxito e de afiliagdo estejam negativamente
correlacionados. Os individuos que estdo menos interessados no éxito tém tendéncia para

se interessar mais pela afiliagdo e vice versa.
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Quadro 1.5 - Niveis de Motivos entre Managers do Sector Publico e Privado nos E.UA.,

Turquia, Itdlia e Polonia

n SUCESSO n AFILIACAO n PODER
PAfS N IEI)EEDIQ
MEDIA| SD |MEDIA| SD |[MEDIA| SD
Estados Unidos
A. Privado 67| 34.0 8.90 5.22 4.25 3.29 7.01 3.09
B. Publico 66| 349 9.23 5.40 3.50 2.73 547 2.89
diferenga (A - B) -33 =75 1.54*
Italia
A. Privado 68| 27.6 4.18 4.13 5.37 3.53 6.21 3.27
B. Piblico 50| 29.0 2.56 3.17 6.76 3.89 5.60 2.99
diferenca (A - B) 1.62%* -1.39** .61
Turquia
A. Privado (Sr.) 23| 40.6 3.87 3.78 4.22 2.86 6.83 2.51
B. Privado (Jr.) 171 33.1 1.76 3.99 4.18 2.30 5.65 3.11
Publico 251 33.7 .68 2.55 6..68 2.96 6.12 3.83
diferenga (B - C) 1.08 -2.50* -47
Pol6nia
"Publico" 317 359 6.58 5.22 2.16 2.41 548 2.84

*=p<.01,**=p<.05

No que respeita & comparagio dos E.U.A., esta sustenta a afirmagdo de Whyte de que
0 executivo americano, pelo menos comparado a sua parte correspondente no sector
publico, tem-se tornado cada vez mais um "homem da organizagdo" interessado na
colaboragfoe "hipocrisia intelectual do grupo dalideranga" (Whyte, 1956) cit. in McClelland.
Mas Whyte ndo teve necessidade de se preocupar tanto até agora: o executivo americano
aindamantém um valor de motivo de afiliagdo mais baixo do que a sua parte correspondente
na Europa. |

Para analisar o reverso da medalha, tanto os empreendedores burocratas americanos
como polacos parecem estar mais proximos do modeio ideal deWeber (1922) namedidaem
que estdo menos interessados nas pessoas €, por conseguinte, presumivelmente mais
orientados por regras e regulamentos universais e impessoais.
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Como Hoselitz (1954) expde, o funcionario publico "é meramente um instrumento
que implementa politicas que ndo sdo criadas por ele mas que lhe sdo impostas". Embora
seja sempre este 0 caso, ndo importa: é provavelmente com mais frequéncia o caso do
governo ou das grandes organizagdes burocraticas do que qualquer outro, o que levara o
individuo com um alto valor de motivo de poder, que quer imp0r a sua vontade e ndo ser
submetido, a procurar um outro emprego.

Poder-se-a assim explicar porque é que se considera que o direito de propriedade,
como ja foi demonstrado, ndo parece ser crucial para os individuos com um alto valor de
motivo de éxito, podendo bem sé-lo para individuos com um alto valor de motivo de poder,
porque, por defini¢do, sugere o poder de alienagdo do que ¢ possuido.

O quadro 1.6 representa as poucas diferengas relativas entre as atitudes dos
empreendedores piiblicos e privados que foram obtidos com o questionario, quando se
aplicou um critério extremamente rigido de validagdo cruzada, ou seja, apenas alguns itens
foram distribuidos aos empreendedores publicos dos E.U.A., em que nenhum deles
mostrava diferengas.

Por isso, teria de ser depositada a maior confianga numa comparagdo entre
empreendedores publicos e privados na Itélia e na Turquia (onde o niimero de casos era
pequeno).

Uma vez que defendemos que as burocracias, nestes paises, sdo diferentes daquelas
nos E.U.A. e na Poldnia, seria necessario a confirmagdo dos resultados obtidos nos dois

paises em qualquer outra parte.

Entdo, decidiu-se que, nos E.U.A., trabalhar para a General Electric era mais
semelhante a trabalhar para o govemo do que trabalhar para as varias empresas representadas
no Programa Avang¢ado de Administragdo de Empresas da Escola Comercial de Harvard,
uma vez que muitas deste ulttmo grupo eram pequenas.

Assim, saber se sera mais eficiente confiar no sector publico ou no privado para
promover o desenvolvimento economico depende muito dos motivos das pessoas emprega-

das nos dois sectores.
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Quadro 1.6 - Contraste das atitudes de Managers em Organizagdes mais ou menos "Buro-

crdticas" nos E.U.A., Itdlia, Turquia e Polonia.

Total Italy

ITEM ORGANIZATION | U.S. | Italy |Turkey |Poland
and Turquey

Universalism
34. Incentive pay is bad | More bureaucratic 1.74 4.18 411 3.87 {4.17
produces overwork, | Less bureaucratic 1.54 2.41 1.88 2.35
poor health, etc. diff. 20 1.77 2.23 1.82 p<.0l
Ascribed status
36. Qualified workers | More bureaucratic | 1.41 2.32 3.33 326 |247

should not be pro- | Less bureaucratic 1.10 196 | 3.25 2.09
moted, creates dis- diff. 31 36 .08 38p=.20
respect
41. Disapprove careers |More bureaucratic | 5.30 4.20 4.00 481 (4.17
for married women |Less bureaucratic 498 3.59 237 3.46
diff. 32 61 1.63 71p<.10
45. Son should not lea- |More bureaucratic | 1.37 2.74 1.92 277 (247
ve parents for a Less bureaucratic 1.24 2.29 1.53 2.14
better job diff. 13 45 39 33p<.20
Irrationality
40. There is such a More bureaucratic | 3.33 3.02 2.56 235 {295
thing as good luck | Less bureaucratic 2.97 2.69 1.50 2.57
beyond human con- diff. 36 33 1.06 .38 p~.20
trol

49. Remarkable how More bureaucratic | 4.81 5.04 556 | omit- |5.12
prayer influences Less bureaucratic 459 | 401 413 ted |4.03
things diff. 22 1.03 1.43 1.09 p<.01

A resposta esta possivelmente no sentimento de falta de poder que o individuo tem
numa grande organizagdo impessoal onde ¢ dificil para ele exercer o mesmo controlo
pessoal sobre o resultado dos acontecimentos, como um individuo poderia fazer numa
organizagio de menores dimensdes.

Assim, é bastante provavel que aempresapublica, se for administradaporindividuos
com um alto valor de motivo de éxito, seja eficaz porque os individuos descobrem uma

forma de aplicar os regulamentos de maneira a conseguirem uma maior eficiéncia.
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O ponto crucial ndo parece ser o publico versus o sector privado mas sim o tipo de
individuos que trabalham em cada sector. Este aspecto é o ponto principal deste assunto.
Que tipo de individuos estdo disponiveis para as posi¢des de liderang¢a nas
organizagdes economicas nos varios paises? Quais s3o as suas preocupagdes elementares,
pelo éxito, afiliagdo, poder ou outras, que determinam a velocidade a que a economia do

seu pais se desenvolve?
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1.9. AMOTIVACAO PARA A TAREFA

A tipologia damotivagdo paraatarefa, envolve sistemas hierérquicos e profissionais,
e ainda tarefas e grupos.

Os motivos funcionais no dominio hierarquico sdo uma atitude favoravel em relagio
as autoridades: os desejos de competir, de exercer poder, de se afirmar, de assumir um
"status" distinto e de realizar tarefas de rotina empresanial. |

Os motivos essenciais sdo obter éxito através de esfor¢o pessoal, evitar o risco,
introduzir solugdes inovadoras e planear as actividades. As investigagesrecentes indicam
uma superioridade semelhante dos empreendedores em relagdo aos "managers” na
motivagdo para a tarefa.

As fungdes e os padrdes de motivos correspondentes da teoria hierarquica sdo os
seguintes: |

- Num sistema hierarquico tem que existir comunicagdo € interacgdo com os supe-
riores e as atitudes favoraveis em relagdo as pessoas com autoridade facilitam isto;

- A medida que se ascende ao topo de um sistema hierarquico, as recompensas tais
como promog3o e salarios mais altos tornam-se cada vez mais raras e € necessario
competir com iguais para alcangar esses prémios;

- Um sistema hierarquico exige que os "gestores" imponham sangGes e, por outro
lado, influenciem os seus subordinados. Aqueles que estdo satisfeitos nestas
actividades tém mais probabilidades de as desempenhar com sucesso;

- Num sistema hierarquico, a fungo do "gestor" €, muitas vezes, moldada a partir
da funcdo paternal, consequentemente, ¢ exigida uma atitude que leva a assumir 0
cargo coerente com essa fung¢do,

- Num sistema hierarquico, os "managers” devem manter-se muito visiveis enquanto
estdo, a0 mesmo tempo, & parte darelativa homogeneidade dos seus subordinados.

Assim, um "manager" deve querer assumir uma posi¢do distintiva;
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- Num sistema hierarquico, tém que ser levadas a cabo varias tarefas de rotina de
tomada de decisdes e de comunicagio, uma vez que se exige uma motivagio

apropriada e o sentido de responsabilidade para a execugdo das mesmas.

Quadro 1.7 - Fungdes e Padrdes de Motivos Correspondentes das Teorias Hierdarquica e de

Tarefa
FUNCAO PADRAO DE MOTIVO CORRESPONDENTE
TEORIA DA HIERARQUIA
1. Relagdes positivas com as figuras da auto- | 1. Uma atitude favordvel em relagdo s pessoas
ridade de autoridade
2. Competigao 2. Um desejo de competir
3. Imposigao de desejos 3. Um desejo de exercer poder sobre os outros
4. Afirmag@o paternal 4. Desejo de se afirmar
5. Destaque do grupo 5. Desejo de assumir um "status" distinto ¢ dife-
rente

6. Rotina administrativa 6. Desejo de realizar tarefas da rotina empresari-

al de uma maneira responsavel

TEORIA DA TAREFA
1. Exito individual 1. Desejo de ser bem sucedido pelos seus pro-
prios meios e atribuir o sucesso a uma causa
: pessoal
2. Afastamento do risco 2. Desejo de evitar riscos e ndo confiar no acaso
3. Procura de resultados de comportamento | 3. Desejo de resposta
4. Inovagao pessoal 4. Desejo de introduzir solugdes inovadoras
5. Planeamento e estabelecimento de objecti- | 5. Desejo de pensar no futuro e antecipar as pos-
VoS sibilidades futuras

As fungdes e os padrdes de motivos correspondentes da teoria de tarefa estdo ex-
postos na segunda metade do quadro 1.7. Os fundamentos implicados s3o os seguintes:
- Num sistema de tarefa é importante que as pessoas sejam mais atraidas pela
execucdo da tarefa do que pela procura de meios para a evitar e os incentivos
proporcionem um desejo de vencer; '
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- Num sistema de tarefa, a execugdo continua depende da capacidade de manter o
controlo pessoal acima dosresultados, de forma aque um acontecimento inesperado
ndo destrua todo o empenho. Um risco maior pode significar o falhango da
organizagdo, o que leva os empreendedores a abandonarem a fungdo de que gostam
mais;

- Num sistema de tarefa, o "feedback" honesto e os resultados da ac¢do sdo
necessarios para que se possa atribuir o sucesso ao préprio esforgo. Para muitos
empreendedores, as medidas dos rendimentos sdo a fonte primaria do "feedback";

- As inovagdes, porque podem ser facilmente identificadas como nossas, servem
para aumentar o desejo de ser bem sucedido, no sistema de tarefa;

- Os individuos, que gostam de estabelecer objectivos e trabalhar tendo em vista
recompensas futuras, £ serdo provavelmente bem sucedidos no sistema de tarefa.

Alguns autores vio reconhecer o paralelismo visivel entre estas opinides e a teoria

damotivag¢io de éxitode McClelland (1961, 1962). O autor (Miner, 1960 a) reconhece uma
divida para com McClelland.

Contudo existem diferengas. A teoria da tarefa da mais €énfase ao conceito de fungdo

e especifica cinco padrées singulares de motivos, em detrimento do motivo individual de
éxito. Alémdisso, a visdo de McClelland da mais énfase a importancia de correr riscos mo-
deradamente, para a motivagdo das pessoas para o éxito. A teoria da tarefa adopta uma
posi¢do muito mais proxima daquela exposta por Raymon (1974).

1.9.1. JORNADAS EMPIRICAS

Testes de premissa de que a motivagdo hierarquica esta positivamente relacionada
com o sucesso empresarial, como se repercute nas avaliagdes da ac¢do da igualdade (Peer),
na medida das promog¢des e no nivel empresarial atingido em grandes firmas organizadas
burocraticamente, produziram resultados positivos durante muitos anos.
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Como previsto, a teoria tem provado ser ineficaz fora do seu dominio empresarial
(Miner, 1985; Natham and Alexander 1985). Muitos estudos s3o prognosticados na sua
natureza e sdo suficientemente controlados para justificar a interpretagdo causal da
motivagdo para a ac¢do. A motivagdo hierdrquica parece contribuir também para a escotha

de uma carreira empresarial.

1.9.2. USO DA TEORIA HIERARQUICA COM EMPREENDEDORES

A hipétese inicial de pesquisa tendo em vista os empreendedores foi formuladanuma
altura em que as quatro teorias de motivagdo a fungdo (role motivation) estavam a ser desen-
volvidas e a teoria hierarquica era claramente dominante (Smith et. al. 1976).

A hip6tese pressupunha que as pessoas com uma forte motivagdo empresarial seriam
incitadas a fundar empresas e a criar estratégias para o seu crescimento de forma a ter algo
para administrar.

A ideia sugere que para certos individuos este percurso para a administragdo e
responsabilidades administrativas de alto nivel seria mais atraente do que o percurso em
direc¢io ao topo da hierarquia colectiva.

Se uma pessoa observasse o percurso da promogdo como improvavel por qualquer
razdo, o percurso empresarial tomar-se-ia cada vez mais atraente. Portanto, as posigdes
empresariais deviam estar repletas de uma grande motivagdo para orientar as pessoas. |

O primeiro teste desta hipotese foi levado a cabo usando uma amostra de fundadores/
empreendedores (Smith and Miner, 1983). Este era um grupo diversificado em termos de
industria, envergadura da finma e valor de crescimento.

Os empreendedores foram comparados com "managers” de baixo ou médio nivel,

de empresas de automoveis, de petréleo, de pao, de produtos de madeira e de armazéns.
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A medida que se produzia, a motivagdo empresarial da amostra de empreendedores
era a mais baixa quando se faziam comparag¢des com os trés grupos estudados de médios
empreendedores.

Estes eram considerados os mais apropriados dos grupos comparativos disponiveis
no momento. Na realidade, os empreendedores eram os mais baixos de todas as amostras
e quatro das comparag¢des eram estatisticamente significativas. Os dados ofereciam uma
base pequena a hipdtese, tendo em vista a motivagdo empresarial e a administragdo de
empresas.

Alémdisso, as tentativas para relacionar a motivagdo empresarial como crescimento
de firmas ndo produziu resultados encorajadores. A segunda oportunidade de estudar estas
relagdes surgiu com o estudo de executivos de alto nivel (Berman e Miner, 1985).

Este grupo era constituido por 59 executivos ou chefes de operagdes e 16 vice-
presidentes executivos ou de grupo, num total de 75. O tamanho médio das empresas era
de 5.000 funcionarios. O total das receitas varia entre $2.4 milhdes e $6 bilides.

No grupo de 75 encontravam-se 18 individuos que eram fundadores e chefes
executivos desde o inicio e outros 8 que eram parentes de um fundador. Estes 26 constituiam
o grupo empresarial para efeitos de comparagdo com os 49 executivos que nio tinham
qualquer papel na fundagio da empresa ou relagdes familiares com os fundadores.

Amnbos os grupos contém uma grande propor¢do de executivos chefes que, associados,
fomecem um campo muito util para testar a hipotese da motivagdo hierarquica. Uma vez
mais os empreendedores tinham a motivagdo empresarial mais baixa.

Tidas em conta como um todo, estas tentativas para usar a teoria hierarquica com
empreendedores indicava um nivel de motivagdo empresarial um tanto baixo em relagdo
ao habitual encontrado entre inspectores de primeiro nivel em grandes empresas.

Os resultados desta fase da pesquisa ndo levaram a acreditar que o desejo de ter
alguma coisa para administrar, estivesse a atrair um grande numero de pessoas com

motivagdo empresarial para a ordem dos empreendedores.
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1.9.3. PESQUISA ACERCA DA TEORIA DA TAREFA

A fase seguinte da pesquisa introduziu a hipdtese bastante premente, de que a tarefa,
mais do que a motivagao hierdrquica, deveria proporcionar a chave para entender aempresa.
No primeiro teste desta hiptese, Miner et. al. (1989), comparou 118 individuos que
indicavam estar envolvidos na fundagdo das suas empresas com 41 empreededores-
cientistas que ndo eram fundadores mas que trabalhavam em firmas semelhantes de alta
tecnologia.

O grupo de empreendedores de alta tecnologia incluia um nimero substancial de
individuos que nio eram chefes-executivos das suas empresas e/oundo estavam envolvidos
em esfor¢os de maior crescimento, ou seja, empresas com muito poucos funciondrios.

Estaultima consideragio € particularmente importante, uma vez que os empreendedores
de firmas de baixo crescimento, aquelas que aumentaram os seus niveis de emprego em mais
de 1.5 funciondrios por ano, constituiam metade do grupo de empreendedores de alta
tecnologia.

Os resultados deste estudo indicam uma diferenca significativa na motivagao a tarefa,
favorecendo os empreendedores. Além disso, existiam provas de que no grupo de 118
empreendedores, a motivacao a tarefa estava relacionada, de uma forma bastante positiva,
com o crescimento da firma.

Um segundo programa de pesquisa comparando empreendedores e “managers” é o de
Bellu (1988)cit. in Miner. O seu primeiro estudo aproveitava grupos de empreendedores de
duas zonas geogréficas e “managers” do nivel vice-presidencial ou do outro mais alto dos
mesmos dois lugares.

As firmas tinham tendéncia para ser consistentemente pequenas. A maior parte era de
venda aretalho ou de servigos. Os “managers” da andlise comparativa também trabalhavam
em firmas pequenas. Um determinado mimero destes “managers” trabalhava em contextos

essencialmente empresariais.
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Esperava-se que os efeitos evidentes destas variagdes de amostras dessem lugar a uma
reduzida motivagio a tarefa nos exemplos dos empreendedores e, talvez, aum motivo maior
no dos “managers”.

No entanto, mais uma vez, existiam diferengas concretas a favor dos empreendedores.
Belluet. al. (1989) ampliaram esta pesquisa subsequentemente a amostras de empreendedores
e “managers” do sul e do norte de Itilia, Israel e Suécia.

Trés das quatro comparagdes deram origem a diferencas claramente significativas em
beneficio dos empreendedores. Na Suécia, embora existissem provas encorajadoras, os
empreendedores nio tiveram uma alta motivacao a tarefa bastante consistente.

Um estudo de Jourdan (1987) compara a motivagao a tarefa de empreendedores na
faléncia com empreendedores que atingiram um determinado estddio de sucesso. Sendo
insigni\ﬁcantes estatisticamente, as diferencas entre estes grupos de critério foram
identificadas. Contudo, ambos os grupos tinham niveis suficientemente altos de motivai;ﬁo

a tarefa para tornar improvavel o aparecimento de diferencas.




——— ——————————— —

CAPIT

IIIII
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2.0 METODO -

2.1.AAMOSTRA

O objecto de analise neste estudo séo os empresarios portugueses no Ranking de 92
(ver anexo 1).

Este grupo foi seleccionado em fungdo de entrevistas existentes e disponiveis quer
em publicagio, ou veiculadas pelos media: declaragdes e entrevistas, registos de sucessos
e reportagens sociais. As paginas, suplementos ou programas especificos, juntam-se
revistas de especialidade e livros em que se comparam as experiéncias de risco e as
exceléncias do triunfo.

Com este critério subjacente, pretendi evitar a utilizagdo de outros instrumentos:
questionario postal ou entrevistas, una vez que 0 orgamento para esta recolha prévia
inflaccionava sobremaneira o que pretendi investir neste trabalho. Os discursos veiculados
pelas entrevistas na imprensa e livros, sdo obtidos no periodo entre 1988 ¢ 1991.

A partir do referencial teérico ja apresentado, realizo uma analise de contetdo a este
material com a grelha ja por mim utilizada para a analise dos motivos na época dos
Descobrimentos Portugueses.

Foram seleccionados 21 empresarios que sdo representativos de algumas regides do
pais, uma vez que a localizagdo das suas empresas se situa basicamente em: Lisboa, Porto,
Ovar, Guimaries, VilaNova de Famalicio, Covilha, Coimbra, Vale do Cambra, Santo Tirso
e Campo Maior.

O sector de actuagdo das empresas € voltado tanto para a exportagdo como para o
mercado interno, de bens de equipamento e consumo, com ramos industriais antigos €
novos. Estes empresarios de primeira e segunda geragdo, s3o aqueles cuja energia mais tera

contribuido para o sucesso da empresa.
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Sdo proprietarios de uma parte substancial do capital, que exercem simultaneamente
fungbes de administragdo. O termo "empresario" merece ainda outro esclarecimento: o
termo "empresario" e "gestor", porventura utilizados de forma privilegiada, deverio
entender-se como aglutinagdo de todas as classificagOes referidas cuja diversidade é, em
certa medida, reveladora da auséncia de homogeneidade entre individuos que exercem
funcdes de caracter idéntico.

Isto significa que a coeréncia abstracta de uma fungdo dirigente ou de lideranga
empresarial ndo pode fazer esquecer a extrema heterogeneidade da natureza e caracteristicas
concretas da ac¢do que os multiplos empresarios e gestores desempenham.

Heterogeneidade que ¢, desde logo, ditada pelas caracteristicas proprias das empresas
que lideram, a data de instalagdo e o ramo de actividade a que pertencem e ainda a sua forma
juridica e a natureza do capital social, sdo alguns dos factores que estabelecem distingdes
nitidas no conjunto multifacetado dos empresarios e gestores da inddstria portuguesa.

O empresério € um novo factor produtivo que desempenha um papel insubstituivel na
melhoria da afectagdo dos recursos e na obtengdo de niveis mais elevados, em situa¢io de
risco e de incerteza. A esta definigdo, Schumpeter associa o conceito de "destrui¢io
criadofa", que para si equivale ao processo de permanente inovagdo protagonizado pelo
empresario.

Os empresarios foram seleccionados inicialmente a partir das entrevistas disponiveis
na Imprensa e das que se encontram no livro Os Grandes Patrées da Industria Portuguesa.

A questdo da correlagio com alguns indicadores econdomicos que se colocou
inicialmente, foi ultrapassada com a publicagdo do ranking na revista Fortuna (Julho 92).

Assim, acabei por acrescentar, alguns empresarios na amostra inicial, e retirei outros
por nio encontrar material disponivel para cotar.

Posteriormente procedi ao apuramento das cota¢Ses dos motivos de éxito, afiliagdo,
poder e inibi¢do da acgdo, por conjuntos de 1.000 palavras. Cotei uma média de 5.000 a
6.000 palavras de discurso, por cada empresario ,tendo sido cotado por dois juizes(ver anexo
2¢e3).
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No actual sistema de cotagio, apenas uma imagem ¢ cotada por cada motivo; as sub-
categorias de utilizagdo ndo sdo utilizadas. Os quatro motivos podem ser cotados pela
mesma pessoa, desde que treinada.

E um sistema de cotago livre que se pode utilizar com base nos materiais incluidos
no manual.

As principais modificagdes do sistema original foram introduzidas por Donley
(1968), Donley e Winter (1970), Winter e Stwart (1977) e Hermann (1980a, 1980b) para
a cotagdo de dicursos politicos.

Na cotagdo de entrevistas, conferéncias ou outro tipo de didlogo o investigador deve
cotar apenas as palavras do orador.

Cada frase particular € aunidade para cotar aimagem do motivo, ainda que por vezes
o contexto das frases adjacentes deva ser observado de modo a compreender o sentido da
frase para tomar uma decisdo quanto a sua cotagdo.

Em principio, qualquer frase pode ser cotada por imagética do motivo, tendo em
conta as seguintes regras:

1. Uma tnica frase pode ser cotada apenas uma vez para a imagética de qualquer

motivo particular, apesar de poder ser cotada para dois ou mais motivo diferentes;

2. Se aimagem para o mesmo motivo ocorre em duas frases separadas mas contiguas,
entdo podemos conter a primeira e terceira delas, e assim sucessivamente;

3. No entanto, se 0 mesmo motivo aparece mais de uma vez em duas frases
consecutivas, mas as ocorréncias estdo separadas pela imagem de um outro
motivo diferente, entdo ambas podem ser cotadas.

Os aspectos ligados ao éxito e ao poder relativos a competi¢do, que estavam pouco

especificos, foram distinguidos mais claramente.

Referéncias a qualidade de desempenho sdo cotadas para éxito enquanto, as
referéncias ao prestigio ou impacto sdo cotadas para poder. O poder como impacto sobre

outrem é cotado, enquanto o poder como for¢a inerente ou capacidade nio é cotado.
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A definigdo original de afiliagdo estava ligada a manuteng&o, ao estabelecimento ou
a restauragio de uma relagdo afectiva com outra pessoa. Isto foi redefinido como
"expressdo positiva de sentimentos de amizade para com outras pessoas”.

Uma vez determinados os indices motivacionais, procede-se a sua padronizagdo o
que permite fazer comparagdes entre discursos a diferentes niveis.

Uma vez recolhidos os dados procedi a sua analise através da analise de Clusters.
Os métodos de analise de Clusters mais divulgados e mais utilizados sdo os hierdrquicos
aglomerativos. No "package" estatistico SPSS, ométodo utilizado € hierarquico aglomerativo.

O ponto de partida comum a todos os métodos hierarquicos € a construgdo de uma
matrizde semelhahcas ou distancias. Uma vez que a analise de Clusters tem como objectivo
criar grupos homogéneos, surge um problema que € o da escolha do nimero de "clusters”
Ou grupos.

A aplicagdo de métodos hierarquicos permite a apresentagdo dos resultados sob a
forma de "dendrograma"” ou arvore de agrupamento.

O problema € por onde cortar o "dendrograma” de modo a obter-se um nimero de
grupos optimo. Infelizmente, este passo fundamental da analise de Clusters, ndo estd ainda
completamente resolvido.O método de escolha do nimero de grupos € muito subjectivo e
ndo pode ser considerado satisfatorio.

Um método alternativo sera a comparagdo grafica do nimero de Clusters com o
coeficiente de fusdo, isto é, o valor numérico para o qual varios casos se unem para formar
um grupo.

Quando a divisdo num novo grupo ndo introduz alteragdes significativas no
coeficiente de fusdo podera tomar-se essa petigdo como sendo 6ptima.

A escolha de diferentes técnicas de analise de Clusters pode produzir resultados
diferentes mesmo quando se usa uma mesma base de dados. Muitos estudos debrugam-se
sobre a melhor escolha no que respeita ao método de agrupamento e ao nimero de grupos
e, ndo é de admirar, que os resultados a que chegaram sejam, por vezes, contraditorios
(Elisabeth Reis, 1988).
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AMOSTRA DEFINITIVA
EMPRESARIO PUBLICACAO DATA

1. Ricardo Espirito Santo ~ Expresso 13.04.91
Semanario Economico 30.06.90
Semanario Econémico 31.08.90

2. Antonio Champallimaud O Independente 27.10.89
O Independente 05.10.90
Semanario 22.06.91
Expresso 13.01.90

3. Américo Amorim Expresso 31.12.88
Exportar Janeiro/Fevereiro 89

Jornal do Comércio
Semanario Econémico

Os Grandes Patrdes da Indis-
tria Portuguesa

4. Belmiro de Azevedo O Liberal
Semanario Econémico
Os Grandes Patrdes da Indus-
tria Portuguesa

5. Manuel Mota . Semanario

21.06.89

Fevereiro 89

Margo 90

25.11.89
24.11.89

Margo 90

09.01.88
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AMOSTRA
EMPRESARIO PUBLICACAO DATA

6. Jorge Mello Exame Abril 89
Expresso 15.12.90
Os Grandes Patrdes da Indus-
tria Portuguesa Margo 90

7. Salvador Caetano O Liberal 23.12.89
O Jomal 24.11.89
Semanario Economico 15.07.88
O Tempo 07.04.83

8. Ilidio Pinho Expresso 31.12.88

9. Manuel Violas O Independente 22.02.91
Semanario 13.04.91
Os Grandes Patrdes da Indus-
tria Portuguesa Margo 90

10. Fernando Guedes Semanario 07.03.92
Semanario 13.02.88
Publico 23.04.90

11. Elisio Soares dos Santos Os Grandes Patres da Indus-

tria Portuguesa Marg¢o 90
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AMOSTRA
EMPRESARIO PUBLICACAO DATA

12. Alvaro da Costa Leite  Regional 07.12.79
O Tempo 23.06.88
Semanario 30.07.88
O Independente 22.02.91

13. Horacio Roque Semanario 29.06.91
Semanario 23.07.88
O Diabo Dezembro 90
Semanario 29.07.91
O Independente 17.05.91
O Independente 26.06.92
O Diabo 20.11.90
Publico 29.06.92

14. Nelson Quintas Os Grandes PatrdesdaIndis-
tria Portuguesa Margo 90

15. Jodo Vaz Guedes OsGrandes PatrdesdaIndus-
tria Portuguesa Margo 90

16. Manuel Rui A. Nabeiro Semanario Econémico 26.01.90
Distribuigdo Hoje Janeiro 90

O Jomal

20.10.89
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AMOSTRA -

EMPRESARIO PUBLICACAO DATA

17. Manuel Rosende Salgado  Os Grandes PatrdesdaIndus-

tria Portuguesa Margo 90
18. José A. Barros Os Grandes Patrdes da Indus-

tria Portuguesa Margo 90
19. Henrique Neto Os Grandes Patrdes da Indiis-

tria Portuguesa Margo 90
20. Jorge Rocha Matos Informatica & Telecomun.  31.10.91

O Jomal 24.11.89

O Jomal - 27.07.90

Expresso 24.11.90

Expresso 07.12.91

Os Grandes PatrdesdaIndus-

tria Portuguesa Margo 90
21. José Abreu O Tempo 19.05.88

Os Grandes PatréesdaIndus-

tria Portuguesa Margo 90
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2.2. O MATERIAL OBJECTO DE ANALISE

O processode analise de contetdo, assume a forma de versdo adaptada e simplificada
a partir do sistema original (ver Atkinson, 1958 ¢ Winter, 1973), para o sistema original de
cotagdo (ver Winter, 1981, ndo publicado).

Winter e Stewart (1977 a) referindo-se aos trabathos de Levine (1966), adiantam que
aquele autor constatou que formas de comunicagdo mais espontaneas (por oposi¢do a
formas mais controladas) facultavam medidas mais nitidas dos indices motivacionais.

Hermann (1980 b) refere que "material espontdneo € preferivel uma vez que
minimiza os efeitos da "escrita de especialistas" e de comunicagdo planeada.

A importancia de uma técnica que faculte "a distancia" (né medida que requer apenas
omaterial verbal disponivel, obviando as dificuldades de uma abordagem directa) o acesso
as constelagdes motivacionais dos empresarios, € assinalada por Donley e Winter (1970)
quando real¢am que:

"a nossa principal conclusdo é que a técnica de cotagdo de imagética dos

motivos pode ser de grande valor, naavaliagdo da personalidade de importantes

lideres politicos sobre quem, por uma variedade de razdes, € muito dificil ou
impossivel reunir informagdes e dados sobre a sua personalidade”.

Utilizo entrevistas veiculadas pelos media, que sdo efectivamente discursos espon-

taneos.




CAPITULO 111

[ resutrapos |
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3. RESULTADOS

A apresentagio dos resultados obtidos através da analise de Clusters ¢ a seguinte:

- apresentagio das constelagdes motivacionais dos empreendedores que constituem
a amostra,

- consideragdes relativas ao seu posicionamento no ranking (ver anexo 1 e 2).

AS CONSTELACOES MOTIVACIONAIS

As tabelas 1, 2, 3 3 agrupam os empresarios em quatro clusters/constelagdes e
respectivas médias motivacionais, motivo a motivo, em comparagdo com o lugar no
ranking.




TABELA 1 - CONSTELACOES MOTIVACIONAIS DOS EMPRESARIOS
PORTUGUESES (1988-1991)

AEIYIPRESARIO MEDIA
(Frequéncia por 1.000 palavras)

1. Ricardo Espirito Santo Salgado Inib- 8,0
(5.000 palavras) Pow - 4,0
Ach-14,0
Aff- 6,0
2. Anténio Champallimaud Inib - 18,5
(7.000 palavras) Pow - 17,1
Ach - 20,0
Aff-10,0
3. Américo Amorim Inib - 23,7
(8.000 palavras) Pow - 8,7
Ach-41,2
Aff- 7,5
4. Belmiro de Azevedo Inib - 16,6
(6.000 palavras) Pow-11,6
Ach-233
Aff- 8,3
5. Manuel Mota Inib- 4,0
(5.000 palavras) Pow- 2,0
Ach-12,0
Aff- 2,0
6. Jorge de Mello Inib - 20,0
(7.000 palavras) Pow - 5,7
Ach-47,1
Aff- 12,8
7. Salvador Caetano Inib - 18,3
(6.000 palavras) Pow - 15,0
' Ach-323
Aff- 6,6
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EMPRESARIO :

(Frequéncia por 1.000 palavras) MEDIA
8. Ilidio Pinho Inib- 6,6
(5.000 palavras) Pow- 2,0
Ach-20,0
Aff- 6,0
9. Manuel Violas Inib- 8,0
(5.000 palavras) Pow - 6,0
Ach - 18,0
Aff- 2,0
10. Fernando Guedes Inib - 12,0
(5.000 palavras) Pow - 4,0
Ach - 28,0
Aff-10,0
11. Elisio Soares dos Santos Inib - 24,0
(5.000 palavras) Pow - 8,0
Ach-11,0
Aff- 2,0
12. Alvaro da Costa Leite Inib - 24,0
(5.000 palavras) Pow - 6,0
i Ach-36,0
Aff- 6,0
13. Horacio Roque Inib - 10,0
(6.600 palavras) Pow - 6,6
Ach-283
Aff- 5,0
14. Nelson Quintas Inib - 10,0
(5.000 palavras) Pow-12,0
Ach-28,0
Aff- 6,0
15. Jodo Vaz Guedes Inib- 2,0
(6.000 palavras) Pow - 83
Ach-11,6
Aff- 33
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EMPRESARIO .

(Frequéncia por 1.000 palavras) MEDIA
16. Manuel Rui Azinhais Nabeiro Inib- 8,0
(5.000 palavras) Pow- 6,0
Ach-40,0
Aff- 16,0
17. Manuel Rosende Salgado Inib- 4,0
(5.000 palavras) Pow- 6,0
Ach-20,0
Aff- 4,0
18. José A. Barros Inib- 6,0
(5.000 palavras) Pow- 2,0
Ach-222
Aff- 22
19. Henrique Neto Inib- 2,0
(5.000 palavras) Pow- 6,0
Ach - 14,0
Aff- 2,0
20. Jorge Rocha Matos Inib - 10,0
(7.000 palavras) Pow- 4,2
Ach-27,1
Aff- 4,2
21. José Abreu Inib- 5,0
(6.000 palavras) Pow- 5,0
Ach-35,0
Aff-11,6
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TABELA 2 - NUMERO DE OBSERVACOES VALIDAS (LISTWISE) = 16.00

VARIABLE | MEAN |[STD DEV| MINIMUM | MAXIMUM | N LABEL
ACH 14.76 7.82 33| 21 |need for achievement
POW 4.10 2.77 12| 21 | need for power
AFF 3.86 2.39 9| 21 |need for affiliation
INIB 6.67 5.08 19| 21{need for inibition

N 82
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TABELA 3 - AGGLOMERATION SCHEDULE USING AVERAGE LINKAGE

(BETWEEN GROUPS)
CLUSTERS STAGE CLUSTER st

STAGE COMBINED COEFFICIE, APPEARS NEXT

CLUSTER CLUSTER cLusTER 1 | cLusteR2 | DO
1 I 9 707273 0 0 2
2 1 8 839741 I 0 5
3 13 14| 1001538 0 0 6
4 4 7l 1431702 0 0 11
5 | 0] 1523697 2 0 7
6 13 15| 2141409 3 0 10
7 I s| 2411232 5 0 10
8 3 12| 3294460 0 0 12
9 3 6] 3784708 0 0 13
10 ! 13| 3.925475 7 6 12
1l 2 4| 3.994406 0 4 13
12 1 1| 5075636 10 8 14
13 2 3] 10487241 1 9 14
14 1 2 14.929390 ' 12 13 15
15 1 16|  20.166840 14 0 0
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TABELA 4 - VERTICAL ICICLE PLOT USING AVERAGE LINKAGE
(BETWEEN GROUPS) (DOWN) NUMBER OF CLUSTERS
(ACROSS) CASE LABEL AND NUMBER

—
—
—
—
—
ot
ot

i+

2+

3+

4+

S+

6+

7+

8+

9+

10+

11+

12+

13+

14+

15+
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TABELA 5 - DENDROGRAN USING AVERAGE LINKAGE (BETWEEN

GROUPS)
CASE 0 5 10 15 20 25
Label Seq — f — 1 i —
1
T
8 T
10 —_

=3
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TABELA 6 - CLUSTER MEMBERSHIP OF CASES USING AVERAGE LIN-
KAGE - CLUSTER § (BETWEEN GROUPS)

Case 5 ~ Case 5
1 1 9 1
2 2 10 1
3 3 11 4
4 2 12 4
5 1 13 1
6 3 14 1
7 2 15 1
8 i 16 5

TABELA 7 - CLUSTER MEMBERSHIP OF CASES USING AVERAGE LIN-
KAGE - CLUSTER 4 (BETWEEN GROUPS)

Case 4 Case 4
| 1 9 1
2 2 10 1
3 3 11 1
4 2 12 1
5 1 13 1
6 3 14 1
7 2 15 1
8 1 16 4
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TABELA 8 - CLUSTER 4 BY ACH + POW + AFF + INIB

Agl?:\?efg:nt Need for Power AI\;;';; fizl;l Need for Inibition
Cluster4
Mean | i | Moo | i | Mo | o | Memn | i
1 11 5 3 2 3 1 5 4
2 16 3 9 3 5 2 11 2
3 33 6 2 8 2 17 4
4 20 3 8 4

TABELA 9 - CLUSTER 4 BY ACH + POW + AFF + INIB

Ne-aed for Need for Power Neec':l for Need for Inibition
Achievement Affiliation
Cluster4
Count | Mean | Count | Mean | Count | Mean | Count | Mean
1 10 11 10 3 10 3 10 5
2 3 16 3 9 3 5 3 11
3 2 33 2 6 2 8 2 17
4 1 - 20 1 3 1 8 1 4

N 87




CONSTELACOES DE MOTIVOS DOS EMPRESARIOS PORTUGUESES a 88

Através de uma apreciago directa verifica-se o seguinte:

1. Predomina o motivo de éxito mais alto, seguido da inibigdo da ac¢do, afiliagdo e
mais baixo motivo de poder. Situa-se aqui Ricardo Salgado, Jorge de Mello e

Fernando Guedes.

2. Verifica-se um alto motivo de sucesso, seguido da inibigdo da acgdo, poder, e mais
baixo motivo de afiliagdo. Encontram-se nesta constelagdo, Anténio
Champallimaud, Américo Amorim, Belmiro de Azevedo, Salvador Caetano e

Manuel Violas.

3. Aparece um motivo de sucesso mais alto seguido da inibigdo da ac¢do, mantendo-
se a um mesmo nivel o poder e a afiliagdo. Com este padrdo temos, Manuel Mota,

Alvaro da Costa Leite, Horacio Roque, José Barros e Jorge Rocha de Matos.

4. Verifica-se um mais alto motivo de sucesso, seguido da inibigdo e afiliagdo a um

mesmo nivel, sendo mais baixo o motivo de poder. Encontra-se aqui Ilidio Pinho.

5. Verifica-se um motivo de inibi¢do da acg¢do mais alto, seguido do motivo de

sucesso, poder e mais baixa afiliagdo. Situa-se aqui Elisio Soares dos Santos.

6. Encontra-se um mais alto motivo de sucesso, seguido do motivo de poder,
inibigdo da acgdo e mais baixo motivo de afiliagdo. Neste padrdo esta Nelson

Quintas.

7. Verifica-se um mais alto motivo de sucesso, seguido do motivo de poder, afiliagdo

e mais baixo motivo de inibi¢do da acgdo. Situa-se aqui Jodo Vaz Guedes.
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8 Encontra-se um mais alto motivo de sucesso seguido do motivo de afiliagdo.
Inibigdo da acgdo e mais baixo motivo de poder. Neste padrdo estd Manuel Rui
Azinhais Nabeiro.

9 Predomina um mais alto motivo de sucesso seguido do motivo de poder, inibigdo
da acgdo e afiliagdo a um mesmo nivel. Situa-se aqui Manuel Rosende Salgado

e Henrique Neto.

10. Verifica-se um motivo de sucesso alto, seguido do motivo de inibigdo da acgéo.

Situa-se aqui Francisco Garrett.

11. Verifica-se um mais alto motivo de sucesso, seguido da afiliagdo, mantendo-se

o poder e a inibigdo da ac¢do a um mesmo nivel. Encontra-se aqui José de Abreu.
Através da analise de Clusters, encontramos quatro clusters.

No primeiro temos dez sujeitos, elevado éxito, seguido da inibigdo, poder e afiliagdo a um

mesmo nivel.

Trés sujeitos com mais alto motivo de éxito, seguido da inibigdo, poder € mais baixa

afiliagdo.
Dois sujeitos com mais alto motivo de éxito, inibigdo, afiliagdo e poder mais baixo.

Um sujeito com elevado motivo de éxito, elevada afiliagdo, inibigdo e poder mais baixo.




CAPITULO IV

DISCUSSAO DOS RESULTADOS |
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os estudos revistos para a caracterizagdo das empresas performantes, apontam para
um perfil de lideres com elevado motivo de éxito e poder e baixa afiliagdo (Stahad, 1983),
neste padrio encontramos a maioria dos sujeitos na amostra. No entanto, hd diferengas a
registai. Destes, apenas Jodo Vaz Guedes se encontra no 45° lugar do ranking, ha cinco que
ndo estdo incluidos no ranking.

E de salientar que todos os empresdrios apresentam um mais alto motivo de éxito, o
que por si s6, serd um bom indicador do futuro desenvolvimento econdmico, tdo defendido
pelas instincias politicas actuais (apesar da tdo avisada recessao para os proximos anos).
S6 Elisio Soares dos Santos niio apresenta este valor mais alto.

Assim num primeiro grupo temos um perfil, alto em motivo de éxito, inibi¢do da
accdo, poder e afilia¢do, situam-se aqui a maioria dos individuos, que ocupam em média o
meio do ranking (182 lugar em média).

O outro grupo, motivo de éxito alto, inibi¢ao da accao, poder e afiliagao, encontram-
se aqui SO trés sujeitos, ocupando em média os primeiros lugares (quinto lugar em média).

No terceiro grupo, o motivo de éxito mais alto, inibicao da ac¢io, afilia¢do e poder,
ocupando os primeiros lugares (em média o sexto lugar no ranking).

O quarto grupo, motivo de éxito alto, inibi¢do da acgdo e poder, sd um sujeito ocupando
o 752 lugar no ranking.

No segundo grupo, verifica-se que o poder, embora néo superior ao sucesso se posiciona a
um nivel mais elevado que a afilia¢do e a inibigdo ¢ elevada, o que se associa ao sindroma
imperial, 4 lideranga organizacional eficaz, sendo relacionado com familias patriarcais.
Encontra-se aqui Nelson Quintas.

No sindroma conquistador - motivo de poder elevado (ndo superior ao motivo de sucesso)
Salgado e Henrique Neto (ndo pertencentes ao ranking). Caracterizado por uma fase pessoal
de poder.
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O elemento mais préximo do ultimo nivel de maturidade (elevada inibi¢io e elevado
poder), caracterizado por uma lideranga impessoal, € Elisio Soares dos Santos (no entanto
o sucesso ¢ mais elevado do que o poder).

Até agora, analisei a ligagio entre inibicdo e poder, éxito, poder e afiliagio, de acordo
com a literatura.

Nio dispdmos, no entanto, de uma andlise conjunta dos quatro motivos. Todavia, vou
tentar avangar algumas, hipéteses, que teréo de ser testadas eventualmente.

Os individuos que ocupam os primeiros lugares no ranking - Manuel Ricardo Espirito
Santo, Anténio Champallimaud, Américo Amorim, Belmiro de Azevedo, Manuel Mota,
Jorge de Mello e Salvador Caetano, deveriam obter um mais alto motivo de éxito, poder,
inibicdo da ac¢do e mais baixa afiliacio, o que ndo se verifica inteiramente.

Os outros elementos no ranking, Ilidio Pinho, Manuel Violas, Fernando Guedes, Elisio
Soares dos Santos, Alvaro da Costa Leite, Horacio Roque e Jodo Vaz Guedes deveriam
caracterizar-se por um mais alto motivo de éxito, inibi¢ao da acc@o, poder e afiliacao, o que
também nio se verifica inteiramente.

Um dos pemiltimos elementos no ranking apresenta um alto motivo de éxito, seguido
da afiliagdo, inibigdo da acgio e motivo de poder, o que se concilia muito bem coma conduta
deste sujeito.

Relativamente aos elementos ndo incluidos no ranking néo tenho qualquer observagéo
a fazer. Relativamente as regides a que pertencem estes empresarios, seria interessante
descrever mais alguns aspectos.

Embora niio se tenha procurado uma amostra representativa das regides, verificamos

um Norte mais desenvolvido do que o Sul, tal como noutros paises.
Os empresérios representativos de Lisboa e Grande Lisboa, considerados no ranking,
Ricardo Salgado e Elisio Soares dos Santos, encontram-se na terceira constelagéo, elevado
sucesso, inibi¢do da acgio, afiliacéo e mais baixo motivo de poder. Sdo individuos que se
caracterizario pela centralizagio das decis6es, com dificuldade em delegar. Necessitando
de sersecundados por um corpo de gestores em quem confiem directamente, controlam bem
as suas acgdes. O baixo motivo de poder € caracteristico de uma insuficiente afirmagio para
garantir uma lideranga eficaz.
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Os empresdrios representativos do Porto e Grande Porto (considerados no ranking)
situam-se na primeira e segunda constelagdes.

Temos Américo Amorim, Belmiro de Azevedo, Salvador Caetano e Manuel Violas.

Exito alto, inibicdo da acgdo, poder e baixa afiliagdo (segunda constelagdo).

Temos Manuel Mota e Alvaro da Costa Leite. Exito, inibi¢do, afiliagio e poder a um
mesmo nivel (primeira constelag@o).
Ilidio Pinho sai deste padrio, alto éxito, inibi¢do e afiliacdo a um mesmo nivel e baixa
afiliacao.

Jodo Vaz Guedes em alto motivo de sucesso, seguido do poder, afiliacdo e mais baixo
motivo de inibi¢io da acg¢@o.

Relativamente ao Sul (Norte Alentejano) temos Manuel Rui Azinhais Nabeiro,
elevado sucesso seguido da afilia¢do, inibi¢ao e poder.
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IA ESPIRITO SANTO

LISBOA J o0

Grupo Espirito Santo, com ES Finantial Holding e ES Resources, controla
o BESCL, Tranquilidade Seguros, Banco Intemaclonal de Crédito, ESSI,
Petrogal, a imoblliéria Espart. Mais de 100 empresas nos sectores
imobiliario, turistico, financeiro, agro-alimentar, em Portugal, Luxemburgo,
EUA, Londres, Brasil, SBo Tomé e Principe, Franca, Suica, Espanha, Bélgica.
ilhas Virgem, Paraqual e ithas Caim#o. Sécios dos hipermercados
Euromarché e dos empreendimentos imobilidrios da Quinta do Patino, Parque
dos Principes e da herdade da Comporta. Os principais ramos da tamiiia sao
o de Manue! Ricardo (ja falecido) e seus irmios Antonio e José Manue!,
Ricciardi e Salgado. Imobilidrio em Lisboa, Herdade do Pouso (5 mil hectares
em na Rosmaninha) e Herdade do Vale Feiloso (5 mil hectares e Salvaterra
do Extrerno). Estao no consdrcio que comprou 25% da Petrogal.

CaTE e

LISBOA By

Mundial Conflanga, Soincom (Brasil) e Petrogal.

Dono de parte importante da Quinta da Marinha. Exige ao Estado 1000 milhdes
de contos de indemnizagdes pela nacionalizag8o, em 1975, do Banco Pinto e
Sotio Mayor, Siderurgia Nacional e do seu grupo cimenteiro. Para j4, o Estado
deu-the 10 mithdes para concorrer As privatizagdes. A Soincom é a segunda
maior cimenteira da América Latina. 10 exploragbdes agricolas em Minas
Gerais, Maranhfo e Rio Grande do Sul, no Brasil. Estd no consércio que
comprou 25% da Petrogal.

GO ANBHITEE S ANOS FEIRA BB

NIO AMORIM
UIM AMORIM

Amorim Investimentos e Participagbes, Corticelra Amorim;

BCP; Bank of Lisbon, Banco Nacional de Crédito, Cofipsa;

Lusolur, Petroga!, Figueira-Prala e Mabor. A tamilia Amorim
é lider mundia! na coriiga, tem participagdes em mais de 100 empresas de
imobiliario, urismo, téxteis (veludos), financeiro, cabos eléctricos, informatica,
tabacos, seguros e agro-pecudna. Os seus intereses alargam-se de Poriugal,
4 Suécia. Esta no consbrcio que comprou 25% da Petrogal. Em nome
pessoal, Américo Amorim tem negocios imobiliarios.

EVEDGEES ANOS PORTO &

A Figest (holding pessoal) tem 51% do grupo Sonae, controla uma
construtora civil, {abricas de colas e abrasivos (Isar Rakoll) e4% do BPA.
No universo de 100 empresas da Sonae, destacam-se: nos aglomerados, a
Agloma, Somit, MDF e Sial; na drea da distribuigio, os supermercados
Modelo, os hipermercados Conlinente, os cenlro comerciais Prisunic, a
distribuidora Modis e a Hipermovel; os interesses no imobiliario e turismo
passam pelos empreendimer.2s Cascaishopping, Colombo, Clérigos, Santa
Catarina, Gaia 2, Hotel Sheraion do Porlo e parques de campismo da Orbitur.
Na area da informacao e comunicacio destacam-se a Interlog (importador
exclusivo da Apple), Radio Nova do Porto e o jornal Publico.

1ICK MONTEIRO DE BARROS EUA 40

Tosco (27,5%), Petrogal. Com os Espirito Santo (25%) detém o controlo da
refinaria Tosco e dos fertilizantes Seminole Fertilizer na Costa Oeste dos EUA.
Através da Fundagdo Monleiro de Barros estd no conséreio privado que
adquiriv 25% da Pelrogal

S ————— ]

RUJEL ACMOTR, 79 ANOS

AMARANTE

Mota & Companhia, 1/3 da Construtora do TAmega, Pescas Tavares
Mascarenhas. Negocins imobilidrios. Dono da maior propriedade do Alto
Douro (220 hectares) e de 40 mil hectares de florestas em Angola.
Construtoras em Angola (Pavitesra), Gabio {Cogamo) e da Mota Fonseca, no
Brasil. A Pescas Tavares Mascirenhas é a 2® maior empresa de pesca
portuguesa. Minas em Portugal e na Galiza espanhola. Dono de uma fabrica
de transformagao de pescado no Canada.

Mﬂtﬂo. 65 ANOS
orp Ntly

= S PRI et e AP

LISBOA 35

Lisnave, Banco Mello, Petrogsl v Uniteca. Participa em varias sociedades
financeiras, Animatégralo do Fossio @ em sociedades imobiliarias. Um dos
quatro herdeiros do nacionglizado grupo CUF e do Banco Tofta & Acores,
tendo repartido as indemnizacBes pagas pelo Estado com oS seus '_"“505
Jorge (ver), Maria Amélia e Cristina (divorciada de Anténio cham_pahmayd.
ver). Para‘tomar o controle do Banco Mello (ex-Sociedade Financeira
Porluguesa), obleve um empréstimo de 10 milhbes de contos junto da Caixa
Geral de Depdsitos. Esta no conséreio que comprou 25% da Petrogal.
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NIBAL DA COSTA OLIVEIRA, 57 Ai;dg"‘---l-)- ———

ERNANDO DA COSTA OLIVEIRA
OSE DA COSTA OLIVEIRA, 61 ANOS T
O DA COSTA OLIVEIRA FAMALICAO 13

CAEQIAD  VALOR.
71 ANOS Lissoa RS

pmucngmg_mrenss_ses

_gupo Cul). .

Alco, Lusol, incolina e Euroler. Iloju. o seu patrimonio divide-se pe
negocios imobilidrios, pela produgao de odleos alimentares. metalurg
Recebeu as indemnizagbes de empresas nacionalizadas ao grupo CUF,
1975, que no enlanto ¥¥m de ser reparlidas com os irmaos José Manuel,
Amélia e Crislina . Em 1991 reforgou o seu grupo agro-ahmentar a Lusol

Riopele, Soniafo, Banco Portugués do Allanlico, Banco Portugués
Investimento, Espirilo Santo Financial Holding. Venderam
participagdes que linham nas seguradoras Global e Global Vida e comprag
acgbes do Banco Internacional de Crédito. Através do BPI asseguram bigalh”
ao Banco Fonsecas e Burnay e a mais de 40 sociedades financeiras &

PORTO ‘

Grupo Salvador Caelano, Baviera, Soares da Cosla, Fogeca. Mais de
empresas hgadas 4 montagem e comercializagdo de automoveis (Toys
BMW). Negécios diversificados nos PALOPs. Empresas de pesca, consing |
civil e parlicipagbes na Lusoleasing, Crediloc, Banco Portugués do Allanigg
Banco Comercial Portugués. Rodrigo Leile e Laurindo Costa sdo parcele-
tradicionais de negocios.

AUSTO LEITE DE ALMEIDA VALE DE CAMBRA 28,2

Grupo Lactlo, Banco Portugués de Investimentos e Tomalta. O Grupoi

3 das maiores empresas de lacticinios do pais: Lacto-Lusa, Lacto-Limg
Laclo-Acoreana. Interesses no seclor imobiliano, turismo (36% da Aquan
holding que controla a Torralta e 4,6% na Sopete), ceramicas (Lusaic
derivados de madeira (Lusoparquet). Alravés do BPI asseguram ligackg -

Banco Fonsecas e Bixnay 8 a mais de 40 sociedadss financeira

AANUELQURIRQZ PEEERA_
EDRO QUEIROS PEREIRA LISBOA 274

\

11,5% da Espirito Santo Control, Cimianlo SHT, Sodim, Longavik
Sonag! (imobiliarias), Licar e Sorel (concessiondrias GM). Herdeiroe
Manuel Queirdz Pereira, lundador do Banco Espirilo Santo e Comercidg

Lisboa, Sonap e Compta. Dividiram entre si as indemnizagbes pagas g -
nacionalizagbes de 1975. Participagbes nos hdieis Rilz e Sheraton de Ligh
Negocios agroalimentares no Alentejo (750 hectares em Moura) e Socied
Agricola da Vialonga. Imobilidrioc em Lisboa. :

COR0 FINHO 5} ANOS vaLe oe camera  BERE
a4

3

Grupo Colep, IP Financeira, Solidal, 2% do Banco Portugués do Allagss
e 5% do Banco Comercial Portugués, 33% nas seguradoras Globex
Global Vida. Varias empresas para actuar na distribuico de gas
Negoécios nas areas do comércio internacional, imobiliario e agro-alima
Accionista promotor de varias financeiras - BPI, CISF. BCI, SPR, Lus -~
Seguros - que enlretanlo foi vendendo para realizar mais-vabas.

ESPINHO 27

Solverde, Corfi, Cotesi, Banco Portugués investimento e Unicer. Agl *
morle do pai, Manuel Violas, tornou-se a figura de proa de um grupole- -
evoluiu do sectror das cordoaria para o imobikarno, turismo e jogo (Solvelg®

quimica (pequena parlicipagao na Neste Polimeros) e cervejas (Unge™.
Esteve com a Arsopi e Fernando Guedes, entre outros, nos nide~
fundadores do BCI e do BPI, de que ainda sdo accionistas. Alravés &l -
asseguram igagao ac Banco Fonsecas e Bumay e a mais de 40 sociedk .
financeiras. )

“DEZ 62 ANOS PORTO B

3

Sogrape, Ferreirinha, Banco Porlugués de Investimentos e Unige:’
Vinicola do Dao. A Sogrape produz e distribui o vinho Maleus Rosé. B, -
no vinho do Porlo e na area da distribuigdo atlravés da aguisig :3‘ .
Ferreirinha e no seclor das cervejas, aderindo a0 nucleo duro que congl -
Unicer (Superbock, Carisberg). 2 projectos imobiliarios no Porlo. eslevie -
nucleos fundadores do BPI, onde se mantém e do Banco de Comégy..
Industria. Aliado tradicional de Manuel Violas e da Arsopi. Propriedad
Douro e na Bairrada. Através do BP! asseguram hgagao ao Banco Fonsel .
Burnay e a mais de 40 sociedades financeiras. Dono da Quinta da Tethe
(5,5 hectares urbanizaveis).

Ao MACEDO SILVA PORTO 26,1

A ¥ v
PSS NN

Grupo RAR, Banco de Comércio e Indistria, Banco Portug . Ty
Atlantico, Iberholding, cafés Montarroio (Buondi), distribuicdo alim
Colecgsio de pintura. mobilidrio e anliguidades.Fortuna pessoal e inlag=
imobiliarios no Porto. O Grupo RAR controla metade do mercado de -
em Portugal. Negoédos agroalimentares: Porfogel (gelados Motta). S

Copam, vinhos Ramos Pinto. Subsidiarias em tondres. Geneve € Mg .
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Participacoes financeiras numa mediadora de seguros , capilais de nsco e
numa sociedade linanceira.

HEREETOUSIORE LiSBoA B3y

68,1% da Jerénimo Martins. Controla os Supermercados Pingo Doce e é 0
parceiro da Unilever na Lever (detergenies e produtos de higiéne), Fima
(6leos alimentares e margarinas) e Igld (congelados). Cash-an-carry Recheio
e Arminho. Chocolalerias Jerénimo Martins e Hussel.

L GONGALVES ¢ GUIMARAES 24

Téxtil Manuel Gongalves, Banco Comercial Portugués e Banco de
Comércio e industria. Dono da maior empresa lextil do pais. Fortuna pessoal
e colecgao de arte. Negdcios imobilidrios e agroalimentares (Casa Agricola de
Compostela).

FERRO RIBEIRO Q LISBOA/MACAU 23,6

Grupo Interfina, Construgdes Técnicas, OPCA, Estoril-Sol, Porlline,
Banco Porlugués do Atléntico, Banco Comerclal de Macau e Geofinanga.
A sua fortuna continua envolvida num mistério, bem escudado pelo segredo
bancério das holdings do Luxemburgo. O Grupo Interfina controla duas das
grandes construloras nacionais (CT e OPCA), alargando a sua esfera de
influéncia & Guiné, Mogambique e Macau. Socio de Stanley Ho {ver) em
negobcios imobiliarios em Lisboa, Porlo @ Macau, inciuindo a Estoril-Sol.

10 DIAS DA CUNHA, 53 ANOS LISBOA 23,3

Grupo Entreposto, Jumbo (Espanha). Importadores exclusivos da Nissan e
concessiondarios Renault, VW, Audi. representanies de maquinas e
equipamentos agricolas. Interesses no Brasil, Mogambique (11 empresas
industriais e de servigos) e Espanha (hipermercados Jumbo e supermercados
Expresso). O Grupo tem cerca de 40 empresas

Grupo Vista Alegre. Ligagbes a Uponor, holding dos finlandeses da Neste Oy
para o seclor dos plasticos. O Grupo Vista Alegre é o maior grupo ceramico
nacional, com mais de uma dezena de empresas industriais e de distribuicao.
Projectos imobilidrios em Porlo Covo e Gaia (Quinta da Seca). Imobikirio em
Aveiro e Lisboa (incluindo prédios no Chiado e o centro comercial Sopal).
Intereses no grupo Cincominas (pedreiras). A fortuna da familia reparte-se ja
por cerca de 60 herdeiros.

A PINTO BASTO 20,9
B
GO LEITE, 63 ANOS & 19,7

Terlir, Ternor, Liscont, Transnautica, Transinsular, Banco Portugués do
Allantico. Maior operador de terminais rodoviarios, com a Ternor, Terlir e
Beiralir. Empresas de transportes: Rodocargo, Transporta e Transinsutar.

OOACOSTRUGN  VALEDECAMBRA  [IREN

Vicalma, Jomar, Finindustria. Irméoc de lidio Pinho foi despedido da Arsopi,
pelo pai Arlindo Soares de Pinho. aos 26 anos. Jodo Marques Pinto a quem
compraria a Jomar em 1988 iniciou-0 nos negocios da Madeira onde fez a sua
fortuna. Hoje, com a Jomar e a Vicaima controla © maior grupo porlugués da
induslria das madeiras. No fim dos anos 80 diversificou para a area financeira
(Finidastria: Titulo Correctora; Rinova capilal de Risco) e para o agro-
alimentar, com a Laclé.

)0 SOARES DE PINHO VALE DE CAMBRA 19

-

N

Arsopi, Unicer, Banco Portugués de investimentos, Real Seguros. Pai de
Alvaro de Cosla Leite e liidio Pinho. Parceiro tradicional nos negocios de
Fernando Guedes e Manuel Violas. Através do BPI asseguram ligagao ao
Banco Fonsecas e Burnay e a mais de 40 sociedades financeiras.

SEROOGUER ANOS MADERA XIS

A

Participagdes no Banif, Banco Nacional de Crédito, Siet-Savoy,
Madeirense de Tabacos, Grio Para. Angola e a Africa do Sul foram as
origens da foriuna de Horacio Roque que divide os seus negécios por Lisboa
e Funchal. Negocios na area imobiliaria e no turisno alravés da Mundiptano,
Mundiglobo e Siet-Savoy (30,2%) e Grao-Para (11,9%). Na 4rea financeira
esta no Banif e com Amorim no BNC, lendo falhado a conquista da Bonanga
em favor do Banco Comercial de Macau. Parceiro de negécios de Joe
Berardo. Socio do Hotel Savoy da Madeira. Tem_11,8% do Grupo Grao-Para
{ver Fernanda Pires da Silva)

Filmes Lusomundo, Didrio de Noticlas e Jornal de Noticlas. A dinastia
comega com Jodo lidefonso Bordallo, sécio de Cupertino de Miranda no BPA
e fundador da Covina. Dona Maria Perpétua é casada com o coronel Luis
Silva. Negdcios imobiliarios. Controlam mais de metade do negoécio de
distribuigdo de filmes para cinema e home video.

APETUA BORDALLO DA SILVA
UGUSTO SILVA LISBOA 14,2
MARQUES PINTO PORTO 13,8

Fortuna pessoal.Em 1987, vendeu a Jomar a Alvaro de Costa Leite, por 10
mithdes de contos.
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. PEDRO TEIXEIRA DUARTE, 74 ANOS LISBOA 13,3 Teixeira Duarte, 2* maioi constiulora portuguesa. o
. MANUEL DA SILVA REIS, 71 ANOS  PORTO 13,2 Real Companhia Velha e Real Vinicola, quintas e propriedades. E o

produlor e exportador nacional de vinho do Porto. Os actuais
companhia do Douro, criada pelo Marqués de Pomba!l, venderam
Colipsa de Benedelti e Amorim. Dois anos depois recompraram e
casa do Douro. Tem um dos maiores slocks de vinho do Porto.E ox
proprietario rural do Douro. com mais de 1500 heclares de terrencs GF
dos Carvalhos, do Sidré (300 heclares), de Santo Isidro e dos Lcrz[
Dono do Casal da Granja. Recebeu indemnizagdes pela nacionaizsc
Banco Fernandes de Magalhaes. onde era o segundo maior accionssa
do Banco do Funchal. Distribuidora de vinhos em Espanha e
em Porlugal. Terrenos urbaniziveis em Gaia, Régua e Malosinhos.

. FAMILIA MONIZ DA MAIA LISBOA 12,7 Grupo Mague (22,5%), Senele, MSF - SGPS, UAP/Alianga/Garantia,
Tolla e Agores. Parceiro de negdcios de Joo Vaz Guedes (ver). 3
holding MSF participam na Valores Ibéricos, sociedade que controla 27
BT&A. Através da Mague estd na Senete, a megaempresa que
fusdo da Mague melalomecanica, Sorefame, Metalsines e Sepsa (sigg
IPE e da ABB). A Mague es!a também na holding que controla o §
sequrador Alianca/UAP/Garantia, onde a UAP francesa é o principal

. ANTONIO AGUIAR QUINTAS

. ANA AGUIAR QUINTAS

. APARICIO AGUIAR QUINTAS

. ABILIO AGUIAR QUINTAS

. MANUEL AGUIAR QUINTAS, 59 ANOS

. NELSON AGUIAR QUINTAS, 68 ANOS

. VIRGINIA AGUIAR QUINTAS POVOA DO VARZIM 12,5 Quintas & Quintas, Cabelte, Solidal, Sopete. Negdcios imobilirics.
que sdo donos de metade da Pévoa do Varzim. Parceiros de
Francisco Antonio Fernandes (ver), com quem constituiram a hoiding
Conjunta, que controla os seus negocios comuns. Inlereses na a
dislribuigao do gas natural. Socios da Global e Global Vida. Pr
varias sociedades financeiras.

PORTO 12,4 Mague, Somague, Senete, Alianga/UAP/Garantia, Holéis Tivok,
SGPS, Banco Tolta & Agores. Inleresses na metalomecanica, i
seguros, banca, holelaria. Sécios de Moniz da Maia na holding MSF
Vaz Guedes s&o sbcios maioritarios da construtora Somague. dos
e donos da Sociedade Agricola das Silveiras, em Samora Correia (

. JOSE ROQUETTE LISBOA 12 MSF-SGPS, Banco Tolla & Agores, Finagra. Foi um dos 7 ma
reconsirugao em 1975 do Grupo Espirilo santo. Em 1989, abandonou ¢
i langou-se na aventura do Tolia com a Mague e a familia Forlunato.
uma parlicipagao no banco controlado pelo Banesto, através da MSF -
Negocios imobiliarios. Comprou recenternente a parte de Joaquim
Finagra (Herdade do Espor3o).

VASCO PEREIRA COUTINHO,40 ANOS LISBOA 12 Negécios imobilidrios. Através da GEF estao envolvidos no co
editicios Espanha, na Praga de Espanha em Lisboa.

. MANUEL BARROSO PORTO 11,8 Prazol, Ormis. Em 1989 venderam a Fabricas Vasco da Gama a Ebroig
KIO. Tém patrimdnio imoblidrio em Matosinhos, participagbes na Q

Engenheiro Associados, nas embalagens Ormis e um leque de pefy
empresas

. FAMILIA MENDES GODINHO TOMAR 10,9 Tagol, Fébricas Mendes Godinho, imobiliaric em Tomar. Interes
seguradoras Global e Global Vida e na industra de aglomerados de
(Norema, Platex e MDF na Nazaré).Mais de 50 herdeiros repa
patriménio actua! da familia, que inclul a heranga do industrial e bag-
Mendes Godinho. Receberam indemnizagoes pela nacnonahzaqao -
Bancéria Mendes Godinho.

. JOSE MACHADO DE ALMEIDA VIZELA 10,2 J.M. Almeida Téxteis e Banco Comercial Portugués.
. MANUEL E MECIA LAGOS LISBOA 10 Fortuna pessoal e Imobilisrio. Uma das maiores fortuna da Alrica pot
antes de 1974. Donos de prédios no centro de Lisboa (junto a0
Eduardo VIl). Receberam indemnizagbes pela nacionalizagao da
intereses no Banco Borges e irmao, Hidroeléctrica da Serra da Estrelage:
Mantém palriménio em Africa. r.

. DIONISIO PESTANA, 40 ANOS
. MANUEL PESTANA MADEIRA 10,1
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66. REZENDE DE ALMEIDA 6,74 Arco Téxteis e Grupo do Banco Porlugués de Investimento:
B8P, de que s&o accionistas fundadores, os Rezende de Almeic
ligagbes ao Banco Fonsecas & Bumay e a mais de 40 sociedade

67. FAMILIA TAVARES DA SILVA SEIXAL 6,7 A. Silva & Silva, imobiliario e turismo. O maior Qrupo de
. imobiliario do dislrito de Setubal, com 7 empresas ligadas ac :
maiaria do centro coinercial Libersd em Lisboa e controla um *-
do Bonlim. em Setubal. Donos dos anligos terrenos da Sider.-
em Selubal. em frente a Deico Remy. Eslao na SGAL (All
Lisboa). nas Residéncias Principe Real {Lisboa). Serracdes c

preparam-se para lancar hipermercados de malerial de consiru
franceses da Gedimate.

68. FAMILIA FERREIRA, 60 ANOS PORTO 6,3 Fortuna pessoal. Venderam a Casa Ferreirinha (Femreirinhas e P
a Sogrape. por 4 mithdes de contos. A lamilia Ferreira manteve

administracio das suas anfigas empresas e as suas propriedac:
Francisco Olazabal é presidente da Sogrape Inlernacional.

69. FRANCISCO FINO, 65 ANOS

70. GUY FINO

71. MANUEL FINO . PORTALEGRE 6,1 - Fortuna pessoal. Antigos donos da Finicisa e da Fino's. Manuel .
comprar as parlicipagbes dos seus ¥maos para, mais tarde, vend:
aos alemées da Hoescht, por 6 mihdes de contos.contos. Uma
mais ficas e iradicionais de Portalegre.

72. ANTONIO MARTINS SERRENHO, 63 ANOSMAIA 6 Grupo Tintas Cin. A familia controla 61% do maior grupo portug.
e vernizes (25% do mercado), inclindo as fabricas da CIN, da
Salinco, que adquiriram nos ultimes anos. Dispbem de uma rede -
22 empresas, nas principais cidades do pais, incluindo um
espanhola. Fabricas de tintas nos Acores, Angola e Mogambigt
joint-venture com os japoneses da Sun Chemical para fabrica:
tintas para impressao.

73. FRANCISCO A. FERNANDES LISBOA 59 F.AF., Solidal, Cabelle, Global, Neste Polimeros. O comercio de

negocio lradicional de Francisco Antonio Fernandes. A bgacao co
Quintas (ver), permitiu-the a entrada nos cabos eléctricos, no sect
e na distribuigao de gas natural.

74. CARLOS A. BENTO DE OLIVEIRA 5,6 CE Rodrigues Construtores e 50% da lzidoro (transformagao
Mundicenter (complexo das Amoreiras) e seguradoras Lusitar

50% da lzidoro a Sapropor, por 2,5 mhdes de contos. Parceiro tr
Alves Ribeiro (ver).

75. FRANCISCO BALSEMAOQ, 55 ANOS LISBOA 5 Controljornal, SIC, Fortuna pessoal E o principal accionista do |
Capital e do novo canal de televisio SIC. Herdou do pai e do
accionistas do Diario Popular. Negécios no seclor da publicidade.

76. JOE BERARDO, 48 ANOS MADEIRA 5 Parlicipagbes na Slet-Savoy, Madeirense de Tabacos, Grao-F
Sicel e Soja. Fez a sua forluna na Africa do Sul onde diz manter p;
minoritarias em varias minas. Dono das minas do Cercal. Ho,
negocios estendem-se por vérios seclores: Madeirense de Imobliz
Grupo Grao-Para (ver Fernanda Pies da Silva), agroindastria (S
Sicel, Sodiprave, Avipérola) e turismo (Savoy). Garante ter uma ¢
mil quadros, galerias de arte na Africa do Sul, colecgbes de pedrz
e paricipagbes numa empresa de ppelines no Canada. Tem cor
nos negocios Horacio Rogue (ver).

Manuel R. A. Nabeiro, Nova Della e Cafés Camelo (Espanha). 1
e distribuicao dos cafés Delta. Seguramente o homem mais rico
Maior, no Alentejo. Hoje, grande parte dos seus negécios estdo virz
Estremadura espanhola, onde esteve exilado por causa de um p
tuga ao pagamento de impostos alfandegarios de que foi ili
Espanha, tem os cafés Camelo. ’

78. JOAQUIM SILVEIRA LISBOA 5 Fundo VIP, Silimo, Silfiducia e negécios imobilidrios. E um dos
Portico das Flores, & proprietario da Quinta da Aroeira e varios lerre
79. B. MONIZ DA MAIA ORTIGAO COSTA  LISBOA 4,9 Grupo Mague. Parceiros das familias Vaz Guedes e Fortunao (ver,
80. ANTONIO GUERREIRO, 40 ANOS LISBOA 49 Finantia e Sofinloc. Durante 10 anos esteve nos EUA com o Barc
Veio para Lisboa. e ficou 2 anos como nimero 1 do banco americz
56 - FORTUNA
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— E capaz de me contar a histéria da sua empresg?

— Esta empresa foi fundada, pelo meuy avd, em 1870,
uma pequena oficina, em Vila Nova de Gaia

artesanais comuns na época. O meu avé inici
de 2 contos

Comegou por ser
» usando apenas os processos
Ou a actividade com um capital
e com 2 empregados. As instala¢des eram uma choupana feita de
canas de milho, do lipo das casas minhotas, que ali vé pintada naquele qua-
dro a éleo, na parede. Comegou por fazer rolhas para o vinho do Porto.
A volta de 1900, fez-se a primeira fdbrica. Como nao havia dinheiro, tudo se
fez lentamente. Fez-se primeiro o hangar, depois puseram-se as portas, depois
as janelas e finalmente os vidros,

Posteriormente, a empresa veio para Santa Maria das Lamas, no concelho
de Feira, onde neste momento ainda estamos sediados. Seguiu-se a gestao do
meu pai ¢ dos meus tios, mortos, quase todos, entre 1951 ¢ 1965. Entre 1953

€ 1960, eu e os meus irmios comegdmos a entrar para a administracdo. Até
1962, s6 faziamos rolhas.

— Quando localiza os saltos no crescimento da empresa?

— A primeira fase, que durou até 1942, foi a fase das rolhas, Em 1944,
apds um incéndio que destruiu toda a fabrica, reformuldmos a producio. Até
finais de 1962, continudmos, contudo, sobretudo na induistria de rolhas para
vinho. Depois, eu e os meus irmdos, que nio nos conf. i- Mﬂs
¢do familiar de s6 fazer rolhas, decidimos mudar a empresa. Eu tinha 18 anos
quando os meus pais faleceram. Fui entio obrigado a parar os estudos e avir
para aqui. Nesse periodo, af em 195771958, as economias europeias estavam
em plena expansio. Decidi, desde logo, viajar. Meti-me entio num comboio
— 0 avido gra ainda muito caro — e fui viajar por essa Europa toda. Comecei

a perceber que ndo devia ficar s6 na rolha, Devia erp lancar-me nos aglomerg- mothl

dos de cortica. Simplesmente, para o lancamento deste sector dos aglomera-
dos, existia_o_problema do condicionamento industrial. Isto foi uma obstru-

gdo brutal, que nos impossibilitoy uma maior_dinimica.

— Foi desde sempre favordvel & integracdo europeia ?
— Sempre fui favordvel a grandes €spacos econémicos. Eu queria fazer
corti¢a através de um processo vertical integrado. Queria ter vdrias fabricas, muO~

M
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AMERICO AMORIM

ydrios produtos e optimizar a.casca, o sobreiro, tudo o que fosse possivel. No
final dos anos 1950, quando nasceu o primeiro germen do Mercado Comum,
tivemos enormes dificuldades para nos transformarmos. Em 1962, a Corii-
ceira Amorim defrontou-se com muitas resisténcias, quando quis montar uma

nova unidade industrial. Nio consepuiamos obter o necessrio alvara. Assim, _Asqpasl

acabamos por montar a fabrica contra as leis da época.

— O que € que lhe faltava, era o alvard para uma fdbrica de aglomerados?

— Sim, s6 tinhamos um alvard para produzir rolhas; mas eu queria fazer
aglomerados com os daperdfci.os‘das rolhas. '

— Quem eram os seus principais rivais?

— Nos anos 1950/53, havia um grupo de «aglomeradores», o grupo
ISOLA, que tinha como associados a Mundet, a Robinson,"a Socoriex (que
era do Francisco Baptista Russo), a Sofac ¢ a Infal. De 1960 a 1973, acabei
por fazer o que desejava, mas contrariando um pouco a lei. S6 ao fim de
muito tempo ¢é que me foi concedido o alvard. Sabe, quando eu tenho_uma s FauJ/
ideia, ¢ dificil fazerem-me parar. Copsidero-me uma espécie dg tractor. Assimi,
depois de 2 anos de idas e vindas aos ministérios, depois de muitas lutas e
chatices, acabaram por nio me importunar mais. A fdbrica de aglomerados
seguiu o0 seu caminho normal. Acho que aquela legislagdo representava um
condicionamento de circunstincia e nio o resultado de uma responsabilidade
social: sdo coisas diferentes. As leis pode isti : ag té

i NN Sraras ; : m"fﬂ/
sentido real de transparéncia social, sio sempre destruidas pela capacidade dg f

nossa dinimica.
J1955a dinamica.

— Resumindo, era contra o condicionamento industrial?

— Considero que foi um passaporic de incapacidade que os governos
dcram ao povo portuguds. Eu sou pela liberdade das coisas.

Em 1967, desenvolvemos-nos ainda mais. De novo, tive problemas quando M.Od'
quis montar uma fabrica de aglomerados, no Algarve. Comprei este alvard a ,
uma firma de Silves, & 7orres Pinfa. Ainda hoje tenho essa fabrica. Ainda N\“d"

mais_fdbricas, A no norte.

Em 1974/75 verificou-se um novo salto na nossa produgdo. No plano
industrial, esses anos nunca nos preocuparam. Eu nunca acreditei muito nesta
Revolugdo. Sempre pensei que era uma situagio relativamente transitoria,
Curiosamente, demos um grande salto, muilo significativo mesmo, de 1976
para 1980. Foi um salto decisivo para o ano 2000, Numa época em que quase
ninguém investia em Portugal, modernizdmos as nossas fébricas, através

m
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OS GRANDES PATROES DA INDUSTRIA PORTUGUESA

algumas dificuldades, Colocdmos todas as nossas ac¢des no mercado exterior,

0 que foi muito positivo. Os nossos trabalhadores também tiveram acgdes a
precos preferenciais. Somos uma empresa vocacionada para se abrir, |
N.'pis Eu ndo acredito em grupos familiares. As famfilias sdo boas para se mcon-ﬂ‘*"

rarem a ‘jantar, A volta de uma mesa. Quando chegamos 4 2.* geragdo, geral-

mente ja se gerou uma riqueza, que & transportada para a 3.* geracdo. A abas-
tanca, sabe, ¢ inimiga do trabalho fecundo.

— Estd-me a dizer alguma coisa sobre os
tos filhos tem? \

— Tenho 3 raparigas. A minha ideia_¢é que me compete educar as_minhas ‘%&_

fithas o_melhor que sej e POsso. Nio estou preocupado com herangas. Acho”
que isso ndo ¢ importante.

seus fithos? A propdsita, quan-

— Alguma delas trabalhg aqui?

— Nio. Tenho uns sobrinhos
grande famflia: somos 18. H4 2
quer fazer, nio € obrigado.

que trabalham, mas, repare, nés somos uma
ou 3 que trabalham aqui, mas quem niio o

— Enfdo o problema da sucessdo ndo o aflige?
— Nada. Nio hi uma sucessio o
aquela que deriva da capacidade das
A sucessdo familiar,
qualquer dia, vai ha

brigatéria na familia. A sucessio é
pessoas que sabem gerir uma empresa.
4 frente das empresas, ¢ um erro histérico, Vai ver,
VEr um novo gongalvismo, porque as pessoas acham
que o filho ou a filha tém de estar sempre na direccdo das empresas. Pelo
contrdrio, eu acho que os.fithos ndo t8m de ser herdeiros de nada. O mérito

¢ a tinica forma de se aceder ao poder. A hera ‘

n¢a € um direito adquirido,
que ni3o tem razio de ser, quando as pessoas nido tém a capacidade de
gerir.

— Ma.s ndo me estd a tentar
---aos filhos, pois ngo?—— - -
— Nio tem de ser necessariamente assim. Eu conhego milhares de casos,

em Portugal, em que o excesso de heranca levou, a prazo, i miséria. As
vezes, enquanto ndo tinham dinheiro, viviam mais felizes do que depois de
terem enriquecido. Viveram contentes alguns anos; depois, acabaram por des-
truir a fortuna e se autodestruirem. Num pais latino-mediterrénico, como o

nosso, a riqueza nem sempre ¢ a forma mais fecunda para a felicidade das
geracoes.

dizer que os pais ndo devem deixar os bens
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AMERICO AMORIM

— Acha que ¢ melhor subir a pulso na vida?

— Acho que ¢ mais agraddvel. Sou contra todas as herangas. Conhego o
pais e sei que hd poucos casos de familias que tenham sobrevivido as intempé-
ries das herancas. Na irea industrial, isso ¢ particularmente perigoso, pois esta
drea cnvolve capitais avultados ¢ violentos riscos para os trabalhadores. Os
trabalhadores ndo (&m nada a ver com as herangas. Tenho 18 sobrinhos. No
Que respeila A gestdo da empresa, estio em igualdade de circunsténciaslcom
qualquer candidato que venha de fora, com uma boa formagdo. Estio t4 3,
outros niao quiseram vir. Nés ndo obrigamos ninguém. Pelo contrdrio: se
alguém vem trabalhar connosco e nio s¢ porta bem, vai para a rua, como ja
aconteceu. Nio hesito.

— A que atribui ¢ seu éxito? .
— A muito trabalho e espirito missiondrio. A ler muito e a ter bons ami-
-20s._ A manter estes nos bons ¢ maus momentos. E a ler um rosto humano a

frente das empresas, desde o trabalhador mais humilde ao mais alto admi.
nistrador. ’

— Hd quem diga que, em 197475 beneficiou do terreno livre deixado pelos
grandes proprietdrios e capitalistas que abandonaram o pais. E verdade?

— Nio ¢ bem assim. O terreno sempre foi livre. O mundo dos negoécios
tem um incomensurdvel terreno 3 sua frente. Essa imensidio depende da 6ptica
de cada cidadao. H4 pessoas que s3o sempre capazes de descobrir terreno livre.

— Mas foi sobretudo em 1975 que investiu no Alentejo, néo Joi?

— Jd vinha a investir desde 1973, N6s estamos naturalmente ligados ao
Alentejo, devido a matéria-prima com que trabalhamos. Nos principios dos
anos 1970, comecou a haver alguma prosperidade. Senti entdo que a cortica
ia ser um produto que se ia valorizar, a nive] mundial. Em 1972, comegimos
a comprar herdades, por valores simbolicos. Na altura, um hectare estava a
10 contos. Fizemos investigacdo na floresta, a fim de valorizarmos a quali-
dade da cortica. Em Agosto de 1975, também fui atingido pclas expropria-
¢0es: as minhas herdades foram todas expropriadas pclo ministro Lopes Car-
doso. Inconformado com esse facto, em Fevereiro de 1976, estava de novo a
comprar herdades no Alentejo. De facto, no meio daquele anacronismo todo,
‘havia terras a venda: algumas terras haviam sido ocupadas, outras expropria-
das, a outras nio Ihes tinha acontecido nada. No admbito da Reforma Agridria,
houve de tudo. Contrariando um bocado as leis da época — as sociedades
ndo sc fazem com leis — comprei muitas herdades.
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— Foram dptimos negdcios, ndo?

— Foram: reconheco que comprei barato, Havia muita gente a tentar

as herdades, por qualquer preco. Entre 1976 ¢
floresta de sobro. Foj nesse perfodo que com-

prei praticamente a totalidade das herdades que hoje tenho., Asgora estamos a
gstudar as inovacdes tecnolégicas a _introduzir na floresta. Quero desenvolver

lantd-lo com fundos comunitdrios.

— Que percentagem da cortica que trabalha nas suas fdbricas vem das
suas herdades?

— Al 4%; nido ¢, como vé, uma parte significativa. Seria muito mais se
ndo tivesse havido a Revolugdo. Ficdmos

como o teria feito noutras condi¢des. Fig

uei num «sfand by»n. Nio tenho por-
tanto uma percentagem tio grande qua

nto por vezes se diz.

— Mas comprou ou ndo o tal convento?

— Comprei] i'i..mui{o-'pcrto'daqm'.'nixmé_regiéo onde nasceu a minha
mulher. O met sogro era 0 médico da familia g que pertencia a casa. O edifi-
cio estd um bocado degradado, mas & magnifico. Nio vou destrui-lo, esteja
descansada! J4 parei mesmo o corte das 4rvores que ali se estava a praticar.

Sabe, gosto muito da natureza. Penso que Portugal est4, sob este aspecto da

preservacio do patriménio, em vias de mudar. Desde 1974 g 1980, houve um

periodo dificil, mas nos wltimos 5 oy 6 anos, o interesse das populacdes pelas
coisas antigas consolidou-se. Por exemplo, na praia da Granja, onde também
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tenho uma casa, as casas que, hd alguns anos, se vendiam por valores simboli-
cos sdo hoje disputadas por valores altissimos. H4 uma evolugdo positiva, no
sentido da ressurrei¢io da cultura do povo e dos valores da Histéria. E, sabe,
aquela casa de Grijé ¢ uma peca agraddvel. Vai ¢ custar-me um bocado de
dinheiro a manter...

LR TN
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— Mudando de assunto, o que pensa das privatizagées?

— Evidentemente, o governo é que decide. As vezes querem lej’ tanto
altruismo social que acabam por complicar as coisas. Quando dizem vamos
dar tantos por cento aos emigrantes, tanto por cento aos trabalhadorq's. tanto
por cento a este ou aqueles, pode ser um belissimo altruismo social, mas .
depois tem a desvantagem de ndo se adaptar a realidade. Penso que se devem 1
fazer as privatizacdes rapidamente. Também penso que nao deviam estar limi-"_'w\‘

ladas aos 49% e que deveria haver mais coisas a ser_privatizadas.,__
- = — ===

— Como vé o capital estrangeiro?
— Nao lhe escondo que tenho uma ceria apeténcia pela internacionali-
zagdo.

— O que pensa entdo de algumas vozes que estdo alarmadas com o que
consideram ser a venda do pais ao estrangeiro ?

— Esse pénico resulta da mediocridade da andlise da relagdo Portugal-
-Europa. N6s ndo podemos aderir a Europa com tudo aquilo que ela tem de
bom, e depois impedirmos os europeus de investirem c4. Temos de ser coeren- |
tes. Os nossos parceiros europeus podem investir em Portugall_/como-nés
podemos investir 14 fora. O desejivel ¢ aquilo que eu estou a tentar organizar,
as joini-ventures. Estas sio uma forma de nds participarmos no processo.
Claro que tudo dependera de os Brupos portugueses se aproximarem ou nio
dos grupos estrangeiros que se manifestarem interessados em vir para cd. Os
nossos grupos deverdo estudar com estes a formacdo das joint-ventures ten- _

o Y“‘"
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dentes a aglutinar esforgos e capitais. Wmmmme-

~

garemos, mas sim através de uma politica agressiva. -

Fiz uma joint-venture com o Benedetti. Conto fazer outras, pois penso que
¢ a methor forma de se participar na construgio do nosso pais. Hoje, na
Europa, as companhias estdo a mudar tanto de maios, estad a haver tanto entre-
cruzar de capitais, que a prépria Europa sc estd a transformar numa grande
empresa. Pega-se em qualquer grupo europeu e vemos que ele tem participa-
¢0cs em quase todos os paises e em quasc todas as actividades, se bem que,
claro, haja sectores especificos em que se impde. Hoje, a Europa estd um

;;‘mnrl‘v.)“dtmu«u“wmiwm YT
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lidagdo de grandes holdings financeiras. Sob certos aspectos, vejo uma politica
qQue ndo ¢ aquela que eu gostaria de ver.

— Que pensa do associativismo patronal? Acha que funciona bem?

— Infclizmente, acho que ndo. Muitas vezes, penso que os portugueses so
sdo soliddrios na.miséria, nunca na abundincia.. E uma contradi¢do, mas ¢
assim. Apenas nos juntamos quando temos problemas graves,; separamo-nos

—— -

quando temos. dinheiro. ;

— E verdade que a Amorim domina de tal forma o mercado da corlica' que
ndo precisa de ninguém? '

— Eu nem sequer estou na associacio, nem sou porta-voz dos empresdrios
da cortica. N6s fomos crescendo, porque tivemos uma estratégia. Ndo concebo
estar na economia sem uma estratégia: ndo concebo que se tenha uma empresa
$O por ler uma empresa.

— Do total da cortiga exportada, quanto pertence ao grupo Amorim?

— Cerca de 40%. Em 1962, e depois em 1972, delinedmos uma estratégia.
Foi nesta ultima data que montei uma f4brica em Marrocos ¢ investj em Espa-
nha. Senti que a cortica se ja valorizar e decidi actuar nos paises produtores
da matéria-prima. Em Marrocos, a floresta ¢ toda do Estado. Quando 14 fiz
a fabrica, passdémos a ter acesso a fonte produtiva. [Ainda a mantém?} Ainda.
Em 1977, come¢dmos a importar cortica. Na altura, fomos muito criticados
por esse facto. O PCP disse qlie*¢ramos uns sabotadores da economia. Acusa-
ram-nos de estarmos a querer provocar uma baixa de pregos. N6s apenas que-
riamos importar e, de facto, importdmos cortica da Argélia e da Tunisia, para
dar a Portugal uma maior lideranca neste sector. As criticas foram tdo violentas
que, em 1984, fizemos um livro intitulado «Uma estratégia para o ano 2000 na
cortican. Por mais que cu dissesse estar disponivel para falar a toda a produgio
portuguesa, os produtores nio se conseguiram juntar. Apenas exclamavam
fanaticamente: «Isto é contra nés». Sabe, eles sio pessoas que s6 pensam a
curto prazo. E que verificamos hoje? Que Portugal tem 52% da matéria-prima
€ que transforma 67% da produgio mundial. A posicdo do pafs como lider
ficou consolidada. Isto levou 15 anos a fazer. Actualmente, gracas ao Mercado
Comum, até para Espanha exportamos. Ha 10 anos, isto teria sido impossivel.
Em 1977, quando comecei a importar maltéria-prima, passei muitas vicissitudes,
A imprensa e o5 proprietdrios alentejanos, que ndo queriam dialogar comigo,
criticaramm-me violentamente. Apenas queriam agredir-me nos ministérios, sem
qualquer andlise critica do que se estava a passar.

i)




OS GRANDES PATROES DA INDUSTRIA PORTUGYESA

tacdo desagraddvel, mas formdvamos um grupo de pessoas que se conheciam
muito bem. Em 1979 aconteceu mesmo uma coisa que ficou conhecida como
8 «greve ao contrdrion. O PCP nunca a entendeu, chamou-lhe uma greve
reacciondria. Foi quando a empresa foi atacada, na sequéncia dos problemas
com o Banco Pinto Magalhies (que os tinha, como tantos outros Bancos,
€Om as suas «caixas 2», ou scjé, COMm 05 seus «sacos azuisn). Mas o Banco
Pinto Magalhdes nio tinha qualquer interferéncia nesta empresa. Apesar
disso, as pessoas fizeram uma extrapolacio fécil: se havia «buracos» no
Banco, pensavam, também os haveria aqui. Ficaram espantadas quando verifj-
caram que isso n3o sucedia.

S6 uma pequena nota sobre outra decis3o importante na minha vida. Em
1972, quando se constituiu o Banco Pinto de Magalhies, como ey era, nessa
altura, o quadro mais prestigiado do grupo, fui convidado para administrador,
O Sr. Pinto de Magalhéies deu-me, nessa altura, 100 ac¢des do Banco, mas
recusei o cargo.

— Porqué?
— Porque conhecia demasiado bem o Sr. Pinto de Magalhies e porque era

amigo dele. Sabia que haveria um clash entre mim e ele sobre a maneira de
ver as empresas.

— Como é que ele era?
— Era um entrepeneur de alto risco. Na altura, ganhou muito dinheiro em
operagdes cambiais. Ndo tinha nada estruturado, nada profissionalizado, Eu

também sou um bocado teimoso, luto bastante pelas minhas ideias e.. O que '

fiz desde que consegui pdr a empresa a ganhar dinheiro, foi uma aposta for-
tissima nos recursos humanos.

Quando regressei de Harvard, estavam aqui na SONAE dois gestores em
part-time, que eram muito fracos. Eram dois burocratas, dois amigos do

Sr. Pinto de MagalhZes. Disse-lhe que me ia embora. E!e ficou furioso, pois, -

nessz1 altura, eu j4 tinha ganho uma auréola de pessoa fazedora, Tinha feito
duas’ou tr8s coisas evidentes. B liquei-lhe que me ja embora, pois nio me

3petecia aturar as pessoas gue ele tinha POsto na_empresa e que me estavam
ar, Ele entdo cha - irou-os. A i i

quase sozinho, com dois quadros médios, fracos. Depois, entraram quadros ja
melhores. A partir de entdo, apostei sempre nos quadros.

— A SONAE cresceu muito nestes ltimos anos...
— Foi de 1982 para c4. Tive de ser cauteloso, porque a sitvagdo era
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complicada. Nao havia poder accionista nesta empresa. A seguir & Revolugdo,
o presidente do Consclho de Administraciio desta empresa era o Sr. Ferreira
Malta, um dos casos mais directos que conhego de alguéin que morreu por
causa da Revolugdo. Ele nd3o tinha grande coisa a temer, mas tudo aquilo o
chocou muito, especialmente o facto de o Sr. Pinto de Magalhdes ter de sair
do pais. Adocceu e morreu passado pouco tempo. Ele tinha 100 accdes.
A familia andou muito tempo sem saber o que fazer dessas acgdes. Ninguém
as queria comprar. Nessa altura, eu ja tinha uma estratégia. Ndo me par_cfeu
util fazer um prego, portanto, disse 2 familia para ndo as venderem ao Banco
€ para me dizerem quanto queriam por elas, pois certamente havcria" na
SONAE gente interessada em compra-las. Pus um antncio num quadro, na
empresa, dizendo que havia aquelas 100 acg¢des: quem cstivesse interessado
que o dissesse; ¢ que eu compraria as restantes. Virios dircctores compraram
acgoes. Sobraram 17 e foi com essas que fiquei.

— Tem de reconhecer que hd qualquer coisa de extraordindrio, para ndo
dizer misterioso, num sucesso 1o rdpido.

— Eu explico-lhe, até porque ji fiz as contas, quc mandei para o PCP,
uma vez que este partido tem vindo a fazer comentarios desse tipo. A histdria
foi esta. Até 1982, 56 tinha aquelas 17 acgOes. Estas, mais as 83 que tinham
sobrado das 100, foram determinantes em todo o processo. Quando ocorrera
o 11 de Margo, o Sr. Pinto de Magalh3es, que estava no Brasil em viagem, ji
nao voltou. O Banco dele tinha problemas complicados. Os seus colaborado-
res ainda (entaram tapar os buracos, uns bem, outros mal. Entretanto, o
Sr. Pinto de Magalhies tinha transferido 20% das suas ac¢des para o Banco.
Excluindo essas 400 acgoes, a situagdo do capital, nessa altura, era a seguinte:
80% do Sr. Pinto de Magalhies e 20% do Banco. Estas ultimas ficaram auto-
maticamente patrimiénio do Estado, depois das nacionalizagdes. E as 80%,
que restavam, foram arroladas, sendo o ficl depositdrio dessas acgdes o Con-
selho de Gestdo do Banco Pinto de Magalhées. Nessa altura, saiu um decreto
criando o IPE e os Bancos eram obrigados a transferir as suas acgdes para
ali. Mas nio se dizia quem ¢ que as pagaria. Ora, em contabilidade, as coisas
tém de bater certas. Sucede que o IPE ndo tinha dinheiro para pagar. De
modo que a maioria dos Bancos ndo transferiu coisa nenhuma. Criou-se
assim uma situacdo complicada, do ponto de vista juridico. Com as acgdes
arroladas, o fiel depositdrio nio podia votar; por nio sc saber bem de quem
eram os outros 20%, também ndo havia votos. De lorma quc, nesta cmpresa,

houve decisdes que foram tomadas pelas 100 acgdes dos 12 ou 13 trabalhado-
res. Os outros abstinham-se. )
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sector, ndo sei se se irdo aproveitar mais de 5 ou 10%. E é um sector impor-
tantissimo.

— No algodéo ou na la?

— A 13 representa pouco ¢ é um scclor que conhego mal, mas também ird
sofrer. Esta sacudidela levou jd algumas empresas algodociras a fazer grandcs
investimentos e a tomar decisdes que nio teriam tomado de outra forma.

O sector 1éxtil deixou de ser mio-de-obra intensiva para ser capital |nten-
sivo. Danlces, havia um opcrador por tear. Agora é possivel ver um hangar
completo, com 1000 teares, ¢ s6 um operador, O téxtil passou a ser Fapilal
intensivo. O pais ainda se ndo apercebeu disso. Entretanto, houve uma fuga
para a frente, com as confecgdes. Mas também aqui j4 estd a ocorrer outra
revolugdo, com a introdugio da robdtica. Isto signiﬁca computadores
CAD/CAM de uma ponta 3 outra do sector. E o povo portuguds ndo estd pre-
parado para isto. S6 uma ou outra empresa aguentari esta passada.

No caso da SONAE, nés procurdmos de longa data — af estard talvez a
nossa visdo estratégica — situarmo-nos em scctores onde pensamos que tinha-
mos vantagens cstratégicas permancntes. Utilizdmos fundamentalmente recur-
sos portugucses: na filcira da madeira, sol, turismo, praia, scrvigos e manage-
ment. Estamos portanto razoavelmente protegidos. Temos capacidade de
resisténcia. Para nds, o Mercado. Comum ¢ uma larga abertura, que nos trara
enormes vantagens.

— Em todos os sectores?

— Sim, em todos. H4 um novo sector em que estamos agora a fazer expe-
riéncias, que ¢ o agro-business. A partida, nio tinhamos vantagens, devido a
grande ineficiéncia da agricultura portuguesa, mas vamos ver. E muito dificil
trabalhar neste sector. O nosso atraso agricola ¢ um processo atdvico, compli-
cado: as nossas produgdes sdo um quarto ou um quinto das produgdes estran-
geiras. A relagio do agricultor com o transformador ¢ muito dificil. Ndo ha
respeito por contratos. Nos fizemos algumas experiéncias e estamos a apanhar
no pélo. Dou-lhe um exemplo. Nés entregdmos sementes aos camponeses na
zona do Ribatejo para cultivar bréculos, para, depois de congelados, serem
exportados. Quando, nos mercados de frescos, os bréculos subiam de preso,
os camponeses vendiam-nos directamente e nés ficivamos sem o produto, sem
as sementes, sem nada. Acontecem nuitas coisas desle género na agricultura.
C ndo hd qualquer penalizaciio para isto.

Regentemente, compramos o_Divor, inia cooperativa alentcjana paralisada
hd anos, situada proximo de Arraiolos. A intengdo foi fugir a esta facili-
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— Tudo somada, prefere ser empresdrio na nova sifuagdo criada pela Revo-
lugdo ou dantes?
— Prefiro assim. Acho € que os sindicatos ndo defendem os trabalhadores,
por serem demasiado politicos. E engracado que, depois do 25 de Abril, a lei
sindical nunca foi mudada. A organiza¢do sindical é cxactamente a mesma, 0
que ndo faz sentido. Os nossos sindicatos nio defendem coisa nenhuma. Alias,
repare que a adesdo aos sindicatos é cada vez mais baixa. Qummadwp.p N A W‘S
estio a pagar quotas. Tirando os sectores da «pesada», como os transpo‘ws.
aquilo ndo conta. Algumas empresas nem delegados sindicais tém, o que ¢ lasti- .
mavel. Em Portugal, como até certo ponto 4 fora, os sindicatos ndo se estioa W H’l&
aperceber que o mundo mudou, de que os blue-collar workers vdo acabar.
Mesmo em Portugal, a tend&ncia ¢ para esses trabalhadores serem substituidos
pelos white-collar workers. Eu ja tenho, nas linhas de produgiio, engenheiros
desempenhando fun¢des que outrora eram desempenhadas por operdrios.
Os sindicatos portugueses tm sorte, pois 0 patronato também no hi meio de
se organizar. Temos uma CIP que descmpenha um papel importantissimo, mas
que ¢ uma organizacio falha de meios, porque os empresarios ndo pagam as quo-
tas. As associagdes empresariais sio muilo mds. Sio fraquissimas. Eu fui presi-
dente da Federagdo dos Oleos e acabei por sair. Hoje, nem quero ouvir falar dela.

— A que atribui essa fraqueza?
— A falta de preparagiio dos empresarios, sobretudo preocupados em defen-
der os seus interesses de curlo prazo.

— Como avalia o papel da CIP? Acha-a politica demais ou acha que estd
a desempenhar bem a sua fungdo?

— A CIP nio pode fazer mais do que faz, porque ndo tem condigbes. Nao . 'X
tem scquer dinheiro para recrutar técnicos. A CIP tem um belissimo pns-i- P‘ ’
dente, o Ferraz da Costa, um homem inteligente e com visdo, mas que carece
de apoios. VAo sair vérias leis laborais, mas os empresirios nem sequer as dis-
cutem. A maior parte diz: «Estamo-nos nas tintas. J4 nos habitudmos a resol-
ver os assuntos em casa.» Nio pensam que, a médio prazo, as coisas podem
mudar. Com a sua mania de improvisar, 0s portugueses estio convencidos-de
que se safam sempre.

4

— Nao percebo: mas afinal a actual lei laboral é um entrave ao bom JSun-
cionamento Jas empresas ou ndo?

— Nalguns casos, €; noutros nio. Nio foi a lci que me impediu de rescin-
dir alguns contratos com operdrios.
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ensino. N&s ndo temos a tradigio das empresas terem ligacdes com as univer-
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importante, por exemplo, para as Forcas Armadas ou para a Companhia dos
Telefones, af j& tem mais cuidado, Nés, ndo: queremos ¢ ser liberais, na pra-
tica e tudo. Eu raramente concordo com o que diz o Ferraz da Costa, mas
quando diz que Cavaco Silva é menos capaz de liberalizar do que a URSS,
¢ capaz de ter razio... Sabe, nds ndo perdemos as nossas velhas caracteristicas
corporativas. Nas fabricas, tentamos mudar as coisas, mas ¢ dificil. Por outro
lado, a administragiio piblica portuguesa no se transforma de uma penada.
Cavaco Silva vai ter uma dificuldade doida em fazer mudangas: vai ser giro
ver quantas empresas v3o ser privatizadas!

Como organizacio, a CIP reivindica muito, mas oferece pouco. Eu acho
bem que se reivindique, mas acho mal que as pessoas se transformem em rei-
vindicadores profissionais, porque perdem a credibilidade, Na minha opinido,
a CIP ¢ sobretudo a voz do Norte. Por outro lado, Ferraz da Costa parece
esperar do Estado todas as respostas para os seus problemas.

Na minha opinifo, - o

sidades. O Estado portugués tem de reconhecer isso. Herddmos a tradicao
francesa, de um Estado centralizador, com todo o poder concentrado no Ter-
reiro do Pago. O ensino também est4 allamente centralizado, o que & pena.
O governo tem de reconhecer que a sua funcdo ndo ¢ tanto incentivar as
empresas, mas fazer aquilo que é proprio do Estado, isto &, methorar a educa-
¢do: deve organizar um sistema de ensino que realmente sirva o pais. Conhego
a experiéncia da Biotecnologia do Porto ¢ fago parte de uma comissio, em
Leiria, que estd a arrancar com o ensino politécnico na regido. Acho que se
deveria estudar o que, neste dominio, se esta a fazer no estrangeiro. Deveriam,
desde ja, ser criados dois cursos, mas lemo que os relatérios que fizemos
fiquem a dormir nas gavetas do governo.

— Teve a{guns convites para cargos governamentais ?

— Nio; também néo aceitaria. Nio ¢ que ndo gostasse, mas hi uma
impossibilidade prética entre as duas fun¢bes e eu nio quero deixar a
empresa. Numa certa fase da minha vida, até tive alguma vocacdo politica:
fui candidato da oposicdo democritica, em 1969, quando nio era muito
popular ser politico. Depois do 25 de Abril, optei por ser empresario. Nio

estou filiado em nenhum partido, mas apoiei a campanha do Salgado Zenha.
Sempre fui de esquerda.

— O que pensa da funcio do empresirio ?
—E suposto o empresirio_eanhar dinheira: é a sua funcio Mas, no
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fundo, o empresdrio revé-se na sua obra. Sou critico em relagdo ao iltimo
boom bolsista, cozinhado entre os ministérios ¢ algumas cmpresas. A certa
altura, alguns empresdrios zangaram-se, pois quiscram levar longe demais
aquilo que os ministérios os tinham deixado fazer. As OPV's foram uma cria-
¢do artificial de valor. O processo so resultou porque algumas empresas csta-
vam proximo dos ministérios. Assistimos mesmo a um Ministro das Finangas
convidando, pelo scu punho pessoal, os empresdrios a langar OPV's.

— Mas o que pensa dos novos grupos? |

— Depois do 25 de Abril, verificou-se um surto dc novo-riquismo. Sempre
fui antifascista, mas tenho de reconhecer que o principal defeito do fascismo,
do ponto de vista da induistria, foi o ser retrégrado. Do ponto de vista moral,
até ndo funcionava mal. Aquele mundo salazarista, pequeno e rural, era
honesto. Repare que Salazar morreu pobre. Depois do 25 de Abril, perdeu-se
csta tradicdo, o que compromete aquilo que se faz. Ha uma ambigio do lucro
facil. E verdade que a fungio da empresa ¢ o lucro, so que o lucro deve ser
conseguido no {empo. Uma empresa que consiga lucros elevados, mas a custa

do investimento, compromete o seu futuro. A primeira obrigagio das empre- .

sas ¢ garantir a sobrevivéncia ¢ isso é um travio ao lucro fdcil.

1

1

— O que pensa do papel das grandes familias ligadas a industria no antigo
regime?

— Essas familias desempenharam o scu papel. De resto, nio se podem por
todas no mesmo saco. Por exemnplo, o contributo do Champalimaud foi posi-
tivo. Por razdes ideologicas, eu digo que os grandes grupos econémicos ten-
dem a ser monopolistas. Isto é um chavdo cldssico. Ja acreditei mais nisso...
Hoje, reconheco que, na economia portuguesa, nio cra mau que existissem

Brupos cconomicos que servissem dec inotores de descnvolvimento. Todavia,
lamento verificar que esses grupos vio quase scmpre cair naquilo que é mais
facil de fazer, como os supermercados, o que, de certa maneira, é uma fatali-
dade, pois as pessoas queiem naturalmente maximizar os resultados... Na
indistria transformadora, estd-se a fazer muito pouco. Opla-sc pelos sectores
faceis ¢ pelas ajudas do governo. Veja o turismo. Faz-sc um hotel ¢ depois o
governo entra com 40%, a fundo perdido. Assim, é facil ser-sc hoteleiro. Ha
dias li nos jornais que o Salvador Cactano_ja jnvestir nas pescas, o gue, na

winha opinido, ¢ louvdvel, pois é um dos sectores, sem dinimica prépiia.A em 4

que nos devinmos meter. Para mim, ser cinpresario tem uma certa dimensdo
£lica. O cmpresdrio tem de ter a nogio de onde ¢é que a sua acgdo pode ser
mais til, em termos nacionais. Espccnalmcme 05 empresarios mais conheci-
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¢ o capital humano que conta e todos os outros recursos s3o meros instrumen-

tos para reunir e organizar este capital humano, nio esquecendo que ¢ preciso
formar, motivar e também renovar.

Penso que, neste aspecto, o grupo CUF apresenta uma experiéncia que é
motivo de orgutho. Poder-se-4 dizer que nos era fécil recrutar os melhores ele-

mentos e conseguir os methores valores de produtividade, porque a dimensdo Ma

do grupo atraia os melhores. Mas nédo me parece que fosse isso o mais.impor-
tante. O que realmente contava era o espirito do grupo, a cultura da imprcsa.
que indiscutivelmente existia na CUF, quando ainda ndo havia teorias a subli-
nhar a sua importancia. E era ainda essc espirito de empenhamento: ¢ de res-
ponsabilidade que exigia, mesmo aos que tinham as melhores qualificacdes
académicdé,t ou. profissionais, um continuo esforgo de formagfio, que eram
apoiados pelas empresas em que trabalhavam ou pelo 8rupo no seu conjunto.

— Niveis salariais e obra assistencial, reivindicagdes, formas de participa-
¢do dos trabalhadores e gestdo de conflitos.

— Quando se considera a importéncia que o grupo CUF atribufa ao factor
humano ndo surpreenders que fosse para nés natural a ideia da empresa como
comunidade de interesses. Nio desconhego a teoria da luta de classes, nem
sou insensfvel ao apelo que ela tem junto de importantes sectores da socie-
dade. Mas, quando analiso a fungio do empresdrio, vejo-me apenas como um
factor entre os outros factores e o que realmente me preocupa, quando todos
Os outros pormenores circunstanciais sio poslos entre paréntesis, é conseguir
o equilibrio entre os factores produtivos, isto é, como evitar que o desequili-
brio nas suas remuneracgies venha a criar uma situacdo de perda de competiti-
vidade em que todos os factores irdo perder. Este ¢ © problema de fundo, tudo
© resto ¢ secunddrio. O meu principal adversdrio poderd ser outro empresdrio
mas nunca serdio os trabalhadores, os accionistas_e os_técnic f:
Comigo a empresa. Acredito que o futuro me dard mais razio a mim do que
aos tedricos da luta de classes.

Mas também se deve ter em con
blema fundamental das relagdes humanas nas empresas por modos que estio
marcados pelo que as envolve. A obra assistencial do grupo CUF ou os seus
niveis salariais que, em geral, eram os mais elevados do pais, ndo tinham qual-

!

ta que cada época responde a este pro-

financeiras criadas dentro das empresas ¢ pela pr
sas. Ndo eram situagdes excepcionais,
possibilidades criadas pelas empresas.

6pria cficiéncia das empre-
cram apenas o resultado natural das
Nunca foram acgbes motivadas por
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34% andariam a ser movimentados na Bolsa, ao longo desses anos, o que
permitiria dquele grupo a hipdtese de ir comprando essas participagdes.

Entretanto, seria feita a Revisio Constitucional. Bastava um pequeno salto
para que aquele grupo empresarial pudesse ter o controlo da organizagio.
Niao ¢ preciso ter 51%. Posso controlar uma empresa com 20, 10 ou 5%.
Depende da forma como o capital estd disperso, da dependéncia da empresa
em termos do mercado, da tecnologia, etc. Isto permitiria dar dimensdo aos
grupos econdémicos portugueses, de tal mancira que hoje eslariagr‘ mais habili-
tados a podercin competir no Mercado Comum.

Temnos um grave problema: o de ndo termos dimensdo para I nos podermos
abalancar A& competigio mlemaclonal em gmndes emprccndlmentos Fazemos
apenas umas coisinhas. A tend@ncia é cada vez mais para os estrangeiros se

instalarem c4. Yai chegar uma altura em que muitos de nds, emmé_n S,

vamos ser_considerados empresdrios de segunda, em-casa prépria. /rg

- Quais as regras que estabeleceria para a entrada de capital estrangeiro ?
— Segundo este esquema, para jd, o capital estrangeiro ndo entrava. Pode-
ria entrar mais tarde, mas ndo imediatamente.

— E que pensa da forma como estdo a correr as privatizacées em curso?
— Acho que as estamos a fazer tardiamente. Por conseguinte, 56 trés ou
quatro grupos € que se vio afirmar. Dos antigos grupos, sé os Espirito Santos
¢ o5 Mellos ¢ que poderdo voltar a ter importincia no contexto empresarial.

— Concorda que existe uma nova classe empresarial formada sobretudo
depois do 25 de Abril?

— Existe, nio a tal elite, mas muitos pequenos e médios empresarios.
O grande problema € que estes médios e pequenos empresdrios estio a
defrontar-;: com problemas de sucessio. Nas PME's, a nossa estrutura nio
¢ muito diferente da francesa ou da italiana. O que acontece é que a qualifica-
¢do dos pequenos empresdrios ¢ diferente. C4, normalmente o pequeno
empresdrio ¢ um individuo que comegou a trabalhar numa bancada, que tinha

espirito de iniciativa, tinha génio e fez a sua prdpria empresa, contactou ami- . .

gos para trabalharem com ele e ¢ esta a razio pela qual, em termos ideoldgi-
cos, os partidos de babe comunista ndo conseguem entrar neste tipo de empre-
sas, onde os empresdrios e os trabalhadores estdo muito préximos.

— Gostaria que me falasse um pouco mais do problema da sucessdo... _
— Os filhos desses empresdrios foram estudar e ndo querem sofrer as difi-
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papel muito importante, ao nfvel das exportagbes. Portugal ndo exporta pro-
dutos de tecnologia avangada, mas téxteis, sapatos, confecgbes, ou seja, pro-
dutos em que a tecnologia avangada nio constitui parte integrante. Os indus-
triais do Norte tiveram for¢a para negociar com os governos. Muitas vezes,
diziam aos governos: «Ou vocés nos concedem isto ou nds comegamos a limi-
tar as exportagbes.» Alguns politicos funcionam como porta-vozes de certos
industriais norienhos.

— Mas mais neste governo do que em anteriores? |

— Talvez, embora o governo do Bloco Central também tivesse representan-
tes do Norte. Mas penso que a tendéncia serd o equilibrio. Com as privatiza-
¢Oes, voliard a haver uma afirmacgfio do Sul. HA uma coisa que, em termos
sociolégicos, também tem impacto: os empresdrios, que hoje estio no Norte,
amanhd virfo para o Sul, porque a tendéncia natural € para se instalarem
junto dos centros de decisio politica. Penso que vai haver um reequilibrio.

— Mudando de assunto e relembrando um recente artigo sobre Portugal
que vinha publicado no Economist: acha que Portugal poderd ser uma «riso-
nha Califdrnia» ou que acabard por ser uma coldnia da Europa?

— Nem uma coisa nem outra. Acho que nos situaremos a meio. Se reparar
bem, uma das nossas principais fontes de divisas ¢ o turismo; outra, 0s emi-
grantes, Ora, estes viio deixar de ser emigrantes, mas hd uma coisa que vai
continuar a existir: a procura de um local aprazivel, onde as pessoas possam
passar as suas férias e viver o resto das suas vidas. Nao tenho dividas de que,
a nivel europeu, 0 nosso pais ¢ o mais apetecivel. Bem sei que nao € o unico:
hi a Itilia e a Grécia. A escolha dependerd do poder de compra de cada um.
Mas, que nds tcm965 possibilidades, neste «cantinho 3 beira-mar plantado»,
de fazer algo diferente daquilo que temos fcilo até agora, é um facto. Acho
que podemos, ndo s6 em fermos nacionais, como europeus, Yi[ progressiva-

mente a transformar Portugal num local em que a massa cinzenta pode ser
privilegiada. ' ,._/,-
— Mas como? Por que motivo é a Califdrnia uma drea privilegiada?
— Porque tem condigbes climdticas extraordindrias. As pessoas gostam de
viver ali. As belezas naturais sdo interessantes ¢ o clima ¢ pom. Ora, estd pro-
vado que os investigadores precisam de ter sol. '

— Acha entio que os investigadores sdo como as plantas..
— E isso.
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que nds. No sector piblico, as pessoas saem as 4 da tarde ¢ ndo s¢ preocupam
com mais nada. Eu, is vezes, estou na fabrica até s 9 da noite.

— E o que pensa das privatizacées?

— E uma questio dificil. Deveremos ter cuidado para que certos sectores
fundamentais da nossa economia nio passem do piblico para uma privatiza-
¢3o concentrada. Nio concordo que sc passe de uma situagio, em que nio
ha patrdo, para outra em que continuard a nio haver patrio. Se ndo ha
patrdo, ndo hd ninguém que puxe e n3o hé ninguém que trabalhe. As pessoas
ficam apenas 2 espera dos dividendos. Temos de ter um certo cuidado. Por um
lado, ndo se deve deixar fazer um monopélio, por outro, ndo s¢ deverd lazer

as privatizacBes, pensando que agora todo o portugués ird ter uma accio.
Continuariamos & mesma sem patrio.
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— Acha que haverd capital nacional suficiente para as privatizacées?

— Nio tenho dividas de que o capital estrangeiro também ir4 estar presente.
Infelizmente, s vezes d4-se-lhe mais facilidades do que ao capital portugués. Ai,
j4 ndo concordo. Acho mesmo que se deveria dar uma certa vantagem ao capital
portugués, em relacio ao estrangeiro. Mas ndo acredito que isto vd suceder.

— Hd algum sector que the interesse particularmente ?

— H4, mas ndo posso dizer qual. J4 estamos metidos num Banco e, na
devida altura, o publico verd o que vamos fazer. A nossa politica é, contudo,
a de que somos sobretudo industriais, nao banqueiros. Os Bancos devem ser
para os banqueiros e a indiistria para os industriais. Nesse sentido, ndo esta-
mos & procura de apanhar uma grande posi¢io num Banco.

— Mus estdo a pensar diversificar as vossas actividades, ou nao?

— Sim. Neste momento, ji estamos metidos na hot/elaria, no turistno, nos ‘
Bancos...

SN - =TComé vé'a CEE?
— Nio nos cria quaisquer problemas. A tnica coisa que me tem desilu-
dido ¢ a abertura a paises’ terceiros, que a CEE tem mantido, com o argu-
mento de que ¢ preciso ajudar aqueles pobrezinhos. Mas esses pobrezinhos,
quando nos querem bater, batem-nos bem. Dai o meu desagrado. Se vamos _.
todos fazer parte de um mercado Unico, a indistria deste espaco comum deve- \
ria ser protegida. E, nalguns sectores, ela ndo o estd. Repare que, em Portu-
gal, a indistria 18xtil é muito importante; na Europa, ela quase nio existe.
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A CEE ndo tem tratado bem este probleina. Até cstrategicamente o téxtil ¢
um sector muito importante, porque sc a industria (éxtil desaparccer da
Europa, passaremos a ser apenas importadores. Ji hi grandes cmpresas
importadoras dos paises asidticos, especialmente na Holanda. Mas, sc um dia
houver uma crise ccondmica, ou uma crise politica nesses paiscs...

— Acha que o Primeiro-Ministro vai liberalizar a economia como pro-

meten ? 1

— Os politicos... nunca sei bem quando dizem ou nio a verdade Reco-
nhego que eles também tém problemas... Sc governar uma cmpresa € dificil,
governar um pafs deve ser muito mais dificil. Por vezes, os politicos querem
resolver os problemas, mas nio consegucm. No entanto, noutras ocasibes,
prometem coisas que ja sabem que nio vio fazer..Se ouvissem mais os indus-
triais, seria melhor! Quando foi das negociagdes com a CEE, nés disscmos-

-lhes: «Mas como ¢ quc isto ¢ possivel? Vamos deixar que clcs nos enganem
desta maneira?»

~ O que pensa do que sucedeu recentemente com a Bolsa?
— Em Portugal,

muitas vezes vivemos da improvisagio, do aprovcila-
mento das circunstin

cias. Sem divida que a Bolsa foi uma coisa boa para o
pais, porque permitiu a muitas empresas descenvolvercm

abuso. Essc abuso também foj por culpa do nosso govern
(e repare que cu ndo cra jogador na Bolsa) havia ocasides
chegava ao café e ouvia gente a dizer: «Olha, esta aqui, tem um nome giro.
Acho que vou comprar acgdes desta.» Houve, de facto, uma especulacio tre-
menda, em que foram os pequeninos que acabaram por perder. E, agora,
nota-se uma dificuldade no reactivar da Bolsa, devido precisamente a descon-
fianca. Ai, acredito que o Ministro das Finangas foi culpado.

-sc. Mas houve um
0, porqguc, na altura
€m que uma pessoa

— O que pensa do sistema Sfiscal?

— Os nossos impostos sio muito pesados. Além de pagarmos impostos
dircctos grandes, quer sobre a tmpresa, quer sobre o individuo, ainda paga-

mos muitos impostos indirectos, por cxemplo, sobre os carros ou sobre 0s
cigarros.

— O que pensa da administracdo piblica?
— Ha muita burocracia. Tem dc haver cada vez ma

is ligacdo ecntre os
governos e as cmpresas, devido is medidas da CEE.




,@r.ﬂ_ ./’
(.,___: i R
& B ——- .: . m : w.., : ...-.... . .
¢ i 1 st R i
-G __-r_* HHR _: Ar— ) hﬂ_ n. i TT 4
1| B N —. __. L AT o nr _ _m_m: .m: i m,ﬁm A.w |
o _i.“ .ho___ ::mmw: ___;ML i} z.w:wf‘
I a - ..—m_..~ _.mp,_u.o ..umh. _.__m :__mm um_wﬁ m mw .mn.wmmq
| iy RIS o ORI MUHRiE i
Y ﬂ : Mm_—mm“mmwm.m— :*“._—._—Lﬁ_— .n.-u -,-_a_b._ u_;_— : —
€ g A i __.._m“. Ll _m_:. i
&g i Rl M__.M A A
0 y nmwm_u.‘ |3 Gk _
(- o 1 E hmmemmwr n:* _E “-—b— ! _...:.m _w .m i _;;, w:_éw:
SRR I
. L it | s t.
oSo M m : mmﬂw JMu * wu:.. :_. i m 1:?_: umf_mmmmm : ._:zmwm. ,mw
© - il el i i il :.._b:?_, i ) :L
R __:r it el LT L R
n L A_*;m mm m:._._- _u. .* u .-m
§.g R il
R B g BT il
| S iR m_.m_ it wmm mmmmw_s g5 S i
S il il r ! FMMa%mWMM.mm.mm.&wmmmmmm m:&: mmmm
“ i i

-l-u
L] m-'"“—i- o e prcher ¢




TR L N

1+ eathddPRLy. . +. AR Nt et e et e eee eme e e sadeamddes’ aW e S0 ARRINL W 4 . v S daere el tb e areomn e e e

oo _mmn .*: _: 4 -:_:tw ! __:m_ : m.-: hxm ..__:,
g m.mg_m : i %% ittt R O
s a1 TR e B '
mu dull Tr_?” f ..,ﬁ__&a__:%:_m.: : ‘
W N} . — i : igry0
9. il I m._:m ik |
@ Nl #._m ....E_ i _3__ |
f»“__: i ?.E_m -
bl gl : _.::= _ | o bkt N I
1 I St ....p.*_ ol _M, m___&._ 1
L T._J' __ M_m_..m ! 1 i} &?_. ..
US| 15 .,_r_: ._w __m...@_.. i ,.‘.h_% .m -
shlat o )-| - Beehedt: | Ul g AR g
w:.g E_E : mm.__ i M._m .__ _ ; _mm |
i et _m s
i ol Lt Ll R AT HHE D
iy | it
gl il
mmmmm it __mm m fitlutlig
NHEHEHE] B ". Jaicy o 1t R R T
B[t sty W.M.mm_,x, mm,w www ik
il | g m..ﬁ ﬁ Eh rﬁ m“mm.,mmm,m Bitlton!
CENRL RN B st T m _:.?: 1 SUTE ] m mem. R HOTHIERH TR U ru:




T A e
N

ngovernavel:

SRy T

proleger uma vB:L:w mi
fiaque usando e abusando da das em falbncia. .

AT I LTI oleringie” @ ignordncia, dos -, Nig.

ansciéncia

anqulia e 8 h
ogdo do dever e e a8 ough:

- terdo O
umprido? as que impoem hobre _.xv.w

’ pagas por esls
amos - que v lodos os dias O cust daspdala

fipa_om Viels

2 da* vidar a: sublr;: (azem-no
ontinuar a conscientemanis, poique 0 “colecivizatAd

ssistira . que & pieciso & -destruir para -, ..

:
f

hnf-..-.-.... - .Jw! o

Y

N S I R R s T LN s L BT TN o
- Tl @R Y IR Ui A L g L
deniEies 0 A.,Im.. i .....!r:.\dm.ic%.rf&&.

AL

1

)

R A
e

S8y

BN

L ) ey uq.... T T L
no- Mmulto deverdam sér deciwas ~.To. - imposips, fecebe
iuinies, 80 que serd na-

errocada, reinass.
,nﬁ.@.ﬁb&b que.. - —~—-Sg um dia. por. desgrags, __ pg
la nunca nos chegassem 20 poder. anilo -

. e jamals haveriam greves & n-
tinja
lirectamente, 1o verdadeiro e 140 cero que

nas sim aos 08, exemplos esio |a a0 1800 v
S S . /—— na-Polonia,- na Checosiové:__

mar fosse 0 que 10858, i

apenas pouco mais de ués
‘ horas de avido para quem 58
quizev centificar.
amenie no flundo 0o abismo. = :
Tomas oe lameniar que A grave ¢ um direilo inalie-
wiCa Ivessam $i00 apiova-  nivel dos lrabalhadores do
as - COMO 56 MMPUNNA 6 88  MuNGO MAs, desgracada-  de hiswria.

is alguém podaria Sn_n.,.... ' \ ..: 9! 1x

e palrialiamO NUNCa 0 88

utros? quia, na Hungria, elc... S4o Tram — para ndo recontiecer
que fol através das nacionali-

zactes @ da descolonizagho

nenls que 38 !E.:oc este” T - iMNT i
pobre pals, com oo séculos CONSTRUCAD

" A1 )

el

"

maacso do secior pUbECO @ mog onde s porqué.
\ivado @ a 0a aiteraGho O el —= 7 S s o . ..'up.ﬁ:‘io-o:ﬁclnon?
: ‘clenies POrquUe Serviam @ pro-

npoe — lois, como a de de- menis ndo &, @ todos sabe- . .
Transtormaram-se !_6-?’ .V. .

aDOMNO- 8 QUE NRO SSVOPMIB .

woleger 08 Uabainadores repudiar o Cinismo & 8 hipoc
onasios deste Pais — como  8ia com que S8 fazem grav
SMPIESAS estalais que

aboral QUe & UM verdaseno
Assim, N30 posso deixar @e * «duziam em boas condigbes,
/ om veidadeiros S$0rvedourcs
]
T

JAMB Bi 50 apIegOA —Maspara_ oM

dos dinhairos que 0 Esiado,
..sc.:- desenfreada corrida

—

Ve R b e PPNy SRR AT TN T .
of AL EARRATT L  Rapay e ey e ok Y RO 4
; ....»ﬂcl...:m.:tuuhr.r.ﬁ.rw......rzk._.u. T

oy e

LY

dos ~dispsnde divisas, agravando
da ransacgdes

juizo

- E"porqué? porque essas
. empresasambémndo sho go-

' talvez

“
1em arninado o sistema soclal .....
desle Pals e o8 subsidios de
desemprega que eslao a

_ susieniar malandros, vadiose _
bes  Insuponavel Cormuptos - Wdo Isto em pre- Ji4.uu., -

da maloria do povo que,
merecesse0Castigods -..t.q {

ver no futuro, falido o sistema T

s vermedas; 80 conirdnio sxisle  social, scabadas as libeica-

* a desordem, a Indiscipkna, &

A s

TN AL et

AR . ‘ [0 MUY
CIVIL E OBRAS PUBLICAS -
]

' meios NOS se)am facultados.

- MAC Iamoa ris litar rantra &

) des e implaniado . o lolalita-
desobedidncia e a corrupgho, . NsMa.
£ 1acll ‘s de cero modo " T

gratullo fazerem-se AacCusA- '
cbes; a certos governos

da . n.rﬂ.la

n

e Py
e R TR M ﬁ.
Lom e e ._ .

SR SR TR K . _.

hme b ..

S LTS T Y SRR

i jm“.ﬂ).va.mxwhmt, .....:.. ww.. £ ANIEER

k3 Lw.r.l.:.u. . ?iﬁtﬂﬂﬂg-_«ﬁ»éﬁ-r ?

h A

R Al s U I TR L+ il

SPRBNE S SRR R E S s

R R e G .
SR MG e R Byl danigyrT - ez
IR L X

[PRRRVRY :.. .1.&?4#.(&%..&.... RS

H) R N A 45

DR M

s rde Bagra v
ks P e ey 1 e g ) e A

. .q......«rr_. S B it R
g REJEEIEN S ISR E RS0 B PP

A A
e iaeli 2 1) B r -

TR

' it e
T
A
! 3
g s

Sera que .naqu._...urlo.u va-
maa sraidnr fne ng Ansana fa _ .

N
|
_




3 1]

NN R A _..-.l..l.l.l * T .
. ' . .
R R e e e e T =21 e .......“v s - - -
SR —"Portuga

. L, T - e

-

transformou-se num pa

e “ o As minhas primeiras palavraa  grandes - comarciantes Gu G40, de sentingenia de élca s,
!

e Sy [

840 para prastar s minha ha-  sgriculiores privados, & razdo  PiOr dO que (sso, de falla de
Mmenagem & direcgdo da CIP  de.ser de yma economis livrg  sentido patrdico @ do bem,
Gle Mais uma veX 58 empe- 0, PO/ Is10, Cand panide'e  comum, '

nhou na organizagka desto _seus saidiies, udo 4m feite, . . :
"7 2.% ancontro de !-.q.v.o,.-ts-. “para :o-.vuo-._.gm.....umﬂ..h +.~-Beria - uma " dptima ideia
|« -ui-Jhomensgem extensiva As : sim desapaseceria a grande = PAR et e i |
[ 4 tra-;Dueccbes de todas aa ass0-  barreira que somos, ConIa 0 e 0 . no
_A ciagdes patonais que lhe i G )
A ]

Estado, ‘que’ houvesss

- i lagiivismo # o noeso orgamenta .geral do
deram o seu indispensivel . tolalifarismo quet Govermo que um im

~- .. Apoio @ supore. R ) ctor pri- - a criasse
* 7" Mas, ComO 686 #Contra =, vado, 'que.resigu das E-Lwﬁﬁ_ﬂuﬁmﬂh_ﬁ .
por mais ou:-&.n.:»an que nalizagdes ~ 8u diria, conlis- d y @ as pio-

Sua Organizacdo, 0 seu  Cagdes - quagarante a maio- gbes demaglgicas

e e e e e e e e ey . erasse @ significado ~ re-  sia esmagadora dos postosde . e
T ™ R RS AR Raria vazio de contetdo se ~ trabalho @ a quase _q%n_sﬁo...ncaﬁ.sl.. L&

messas que ndo fossem

Eial

" - . - ndo se verificasse a presanca  das possas exponactes. | ' Eqiamog a dias do inicio de
LA oS R L S At S S Al fr.‘macica dos emprasanos @ - gonie nasYnfm, ko uma campanha eleiloral ~ .
B FERI IO ‘ Croegtn Guaddenu 2..L{15 r}88US Mais directos colabora- - P “Mals uma - mas, para cerios "

. . dores, aqui enderego, tam-
e e — 12 0003 VoS = | *-que temos_scbravivido, por ;
) T [ S .wﬂnﬂ!.,&onmﬂs..ﬂ:%%-ﬂ lahid de um modelo sconé-§ maniém-se permanente por- ..
R mico definido sem ambigul-I que o que thes importa nio #
.'dades, que tem avitado ol . sitluagio em qus o Pais vive
tolal,‘que lem evitado N&3s 8im destrulr o que resta. -

tg_u.o._uno. avossa !.....SS- i Ny  por laso, ;recorendo a
0 O Vosso entusiaama £onla- PR 513 >

partidos - essa _campanha .

32

Mg . AR, N %Y " “giante vém dar a lodos em H v!. ..: ey Fyeiinl
R R P O S SR B T 5 4 4cida. L ariae: ae 3. PGOSA - . laresses deste povo, la cont- .
IR LIRS : irwa.dw_!..-.. :on-o.mn.d»z_n-cv-a-wa.mln._-ouooﬂ&in-.sto._no. 8. nuam-eguendc "8 Voz repe: .
: : : . © -+ nas tem lallado, vem dar-nos * 800retudo, de aulorade ® 08 (ingo a «cassete «, cobrindo as - L
! ) . ne- ‘confianca. Apsnasnlolemos - parades com huxuosos e dis- A ls A.Hwo ;
: : 2% cun-  anos, é o resuhado da dagra- 10306, 80 0pONUNISH
[ . . s . ; L . s 88 dagho dos padrdes de vida , Mw.-Evo»c. om todos o
[ A LS ST R i TN B R T A nho losse a passi do nivel de clvismo pabico, 0 _
Lo . I : Sy R brcado, 0 ? g : 3 Yutros pantidos, a passividade  ffa"desordem, nol.&h.aﬂsp -auw._vwo. ..w._%ow_o-ﬁw._\_.mn
) : cee dwe viof s o0 v caminho para o d volvi ensa, | ; 6 0 MUUEMO O NOSIa Presi- g detiqudncia, -das..grevas q
P maento econdmico do Pals _EOMIcios ¢ a propbsita de 1y .quando afinal, 84" denie da Rapiblica, se nao v&_.n-al aulénticos -o. reais m:gﬁ..ﬂ“ﬂ wm nu:w:-_mﬂ

- caaono:.n-.oﬂo:o-v.o....o_lfb..:n_ ala causadores |, fun, o nossa propria
que politicas Incapszes e . NSUOS e p 03se enfin, b nossa prop delilos econdmicos ~é afalla  chamem-ihe o que q
desanasion arruinaram. -+ LEOSussacismu/lor de-uddcn mluacho s ave  pusiisads 5o Solduodade Gue PATECH aniy ou oaicos i
1., .. .. Somos nés, os empresi-, yo::!:.ouno:acq.,!.-%n-iqu..?g.ﬂ v-_-.mvo.ﬁ:.o ndo s40 o8 Esta alrmagao é a expe-  ler abandonado este Pals, craficos, que evilasse(
j. . Fos ~ paquenos, médios e _breza de idsias, de prpani ~unicos,:na \medida- em que fiéncidobtda aclongo destes  para dar lugar A iresponsabl-  enconlrdssemos agor:

R S S . R ‘a _ e Jo | 3 e e S m et e = oW
ot . .- O - R T AR N Y L LY % o wE e AT o
) ) T e : m— —— e T ————— R S BT S
N e S T T L R PR /o D e R S SR S e e et e ey T e ma g e B A A e .,?!:.’J_?*? e a . !
TR S e rp Tt e ™ ey e [ R Y BT PR ORI A1 LR 7 .h#._..e..?.. YRR URIRY LY w / ~\ .
' ’ T ! -A.... ’ .l..|.-.s - 4‘”...... R . ! :,A;. ﬂL... n ﬂ\h..ﬂ@..d ’ = \g\ J
L A ‘e TR R R o gy . ‘a e AN L WLTEN vnn\—féw.‘\.;? BT SR v, ez A%V\I v /7

\

° ot . L.
R aTt B e e mmmi e e g dphgee . EE A - . .4_,«-1.... [ ) L \/’.\:\lw



Rveanemts = ots 8%

uaclo & e Chegamos
. paece-m, whs lohs
Weatilo. poreus & vewdeceing
3 NeL FAXGEe Buoe Brov-
—nces ., .

es problemas. ren-
Wiments aoriatcos ses. -
Spsamenie, nbo

'!Il;l!l_'lm‘ n .

Salvador Caetano

que em Mao de 1970 8 role- *
s thads de 30 conas re- |
proseriava quase o dotea pb *
wnlcu.;‘odo_aéhm:

oo
Preicamenis Metcs 82 G
tovon ke et 0 g ¢
vardade ¢ e nade e o
" Merdido da BT S0e po-
Agoun erbuierarts - nbe
8 prochiy mem & Ako 30

}!
i
;

COom 0 paises 08 lanle. a8 lars.

mmllldm-

N . . - .
N B
; bBuiachs men. nhe ¢ msc ovwnacis

! ok encender & vertade por VYR a4 moEmhes

{ oo wmpe . por iwme, 3¢ 25 SmEWAsuS ¢ 8 ndsbreghe
'u-.- - Wute TS ShAES 3 jusdies e tnpe
dovern 2y m— s ;?!?.*_-
190,000 milhaion e @finres. 0 * .

. gvesssts Covce g § Mordum ot capae du pro-
:-— s .- ._- PG 28 partapasees 88
. Gon prtdenus de o

3 - - QuNCangite e was -
e o g ) ade sio L -

wr e ETET Y

¢ merri,

R S

® Compactagso dfuunu: :‘e"l_:qulvi(l

Arqu‘m para g

© Dpivisorias de aluminio, tectos

© Armarios vestiarios para fabricas
Normas

de acordo cotn

A TST maniém um

‘ :

, sarvico de

dn o pucheat. iereds ow
Asshets snm yhache ot
& qual denknes o higde?
-Mig, peswe o nis @ pur
agis gn sodece s
haje, o gEse segan de
o oo i rane &

Lt L]
bonms, logtonste, com ety
8 iorgm @ own e 2 B L1~
LM;‘”".-

nlqmdm-ﬂuprqﬁdmdum N
MWW ‘opﬁl .

My COt COMSACME

Pt . Setmlioss, 1774 0 C— Apert. 1413

Tobel 5306 81 = Tobue. 13092
913 US0A COBEX
Mk 5O wORTS:

S 4o Bocteriin, 06

Tohute. 31 17 4B /DU IFONIBN u"lniuu = foha ¥paxt °

e

ik Fod s

;A EDIFICADORA

!

LUZEA
4 :

e

LyEs

N A g et b

J Tt L

W IRt e s

e rrene



EMEQCO; ~ . & 215 -~ Zhvp LBERAL Sliudy 23 e Descien dy 199y

R : ——= — _ R
i h : - TRy 0T 5 R ¥
. Pescas, automével, mimseagnmln_rn —a ll:msn% fK"d vai 90'?0‘}5“' ;i LT R
. o R 3 - el ;) .‘ s B
B -:_.r. A N , .,'
0 ﬂ’turo S-nu conhecuhr ae Pais,
. estdem :‘:“::;"::‘;‘.’:‘:‘;_‘:_‘é:
Africa. Esta g mer wan s
PUTCCe SCI T ma escme.
. . - a3 posguecna, 3 Guipal e wwa: -
‘l ( (’l [(’-a ‘f‘""' t’.l-\lmtﬁ!
de oo e o s
] ,n:::a com l:lpu- -ty
S(l[ CldOl -pn:p;imh(hm-—
Cartano [ iaommm e
y que, depois srsnmeTai
a wlia Sshradar Cactem A
o3 da aposta s v spms o
3 - . . &m—:—:
y NO SCCIOF trrokir i ie—resd
v aulomovel, ™ e« o pm «
L se volla BielaloySinibpmnitig
ﬁ,‘ nr-rrvnun‘iu.ih An-
K ALOIA PATA T i st .
5 aS PCSCAS, Srmmimin.scumien s K
S N et harza dox sierts. - ] 3
= as ninas r;‘sﬂﬁl;‘;;,_;"_: ;
ca 't L :
agricultura. B e i
. , vt Exti et desyuases 2 (- 3
: Guiné, Srsmsmmm— i
F e g 52 soim. Peie m 3
al Angola ::;mﬁw:--—v_ :
' C OUITOS ikhmssmi—
paises RS Y 3
. pretupais, Ao pECCE Cm ¥ :
dfricanos g diwime o e X
» -estd namira |

.
['C B

ors
] Relmset

.3
1oy

- A.-A.g)v\a ) pet) M

b

. YA Foprca dém e

N E h—hu-nhl-d -t Foncs Juc, e v de cRarcm

wive a curmépis Mo Pap T E-L--Usn.-r-:n'un . SCRIS o waex o € Om mome - B
H.oom © gbpechive ¢ 18- purncipacics que 2 Landlia tom . dos e fillas. extho concrms- )
—mm . R SrEan IACHO XSS

L> = Guslaria de ler vm lio- . Ko i panicmesies. - - "

sociait. 7~ L - Acka

B ¢ shranosam oo dois seldes
e iomion, e . A prase, vem
nq-mnpnmwl
L L

L P PR



L' evpando, fundimos cva em
BERET

U LISERAL. SSbed 13 de Dearmntes o 199"

vidadels mivel sacinmal, pra-
I Inlades de 50 8 mhci

a

. H‘“l.-:hl‘
“mais wm perceiro,
wma Aolding ugicie yucict

e vio v 0 P 3.0 e
-dr Alrics, momcadsmenic = cuio Exie ¢ cangeiudo i ¢ depman 3
s de L ng : Poregs -
‘:-\m- wm convite fars pancr-  labagdes de qer pastimol ::'z 3
Parmeos ‘suma erupresa na Gen- dhapr . 20 Seviai. e 130 {rpnc - » © mais compiess. com [Sbwcas de
Ré-NHissay que )i e3td  duucds Atthrea varnon (azcrio- , processamenio.! ede de disiri-
comsinuida Foi 2 prencima s do 0 PencTIssmnenes Je uwcado 3
civdade micia que (o consines e amcaentado a0 meradojdu
“dJ no passado més de omumnidor o
Nnvembro. Encontrimos sa 547 = Na Gt ex12008 3030~
€03 africana boms locais de  Cmdrn ACLIcs paryrcios crns dues T mossos
trabalhg, beras poasitelud e a Scarer

cipio scrd”através deles que

« ety . EmAn-
gola estamos s.preparar o
MYEslimEnio Resie Campo, cm

A cnpresa de NEICHs., B0 |

, bwcic em laglmerma £ cam prin- ?’}‘m
bsolua

L - O3 perceirm

1 ‘L

; LA
! o -
o R
i et

Ty - e

H s

; .o
\ .

} e

- (T

g : - . Lo .
X% ,f;.sc-:b-q:hq-:‘ 2 Jul-A.-uu,f-co—
?q-:. & Cactividades

sceaw dm produtos.

€30 peisom da M0RE . peu. a a0 ado mpaifica guc
conli -

o8 prodeses que I4: facam ndo
i tienbam o meama-gqualidade.
Nlolha ¢ habiton slimcaspres

pous destn perspectives hovig
quec seranjar wm bocal de wabel-
bn em'Portugal
consofidar, receber, wnssler-
Wal, preparsr pecs 8 mercube
todos esses prodmins prove-
mcnics drs captwres, anbwrinds
#c Angols ¢ Guinéd onde i o3
LMo~ B o1 as € oot Iemcs dc-
RICOs BOKs0s & Wrabalier. .
= *
§ A entroda’na Guiné, -
I
L—Conxtimicnm b wma e
presa? oc ol
T IME-Chana-se Guoallda
E a ermeira sociedade meists fu-
0 gwinceme gue fol '“t:

u;p'ﬁ?j_sc-e:,:u-

" .

l_OI-jtm:mgm 1

‘L~ Fsthe a cuwdiuir s

o-ia ¢ estamm scpwmie de
Bmas titar yendimentas
¢ desenvol

"tn iticans vho sct dimeineidas.
» O sistemns que estd ow vipwr. da
tomccsabn de cenga de pesca,
- i sev revinso. Eaes puives vio
_setirhlos du CEE ¢ 2 forms dc
catrar ress ol

—— owtres?.

~ JME - Tomos we comtactos,

emForcacominglemamnvts  barco

doma campecaa que vai ficar 3880 * omstreir
e s pecien da Faz Vai para a poma

L-Mmﬁﬁm-

< r
¢ JME-Usmé un srrastboca-
maracin. de 52 metine, € esté

caparas. A ‘
© L - Al desie mereads  mob! vrcacxmadn para . pes-

caddot. O setrod wa alwncwo pe-
5 o'stem ¢ capadane. £ wm
. acabado de
ouleros da Fi-

da Guimé ¢ Cabns Verde, onde

de espadanc. que fazem o cir.
cuito do Atlinino duramic o
0. L Margo. Abeil, vai apa.

das vim = predutes dr mesor  rrcer mo Agoics ¢ 0 mavio
v

IME - Nbo. os.-produins
o il fi.

cumpanhs 3 derviocasho ¢ vai
Pecando m wmew do candumic
Sku d&c £

Can mave mercades sliscanns.  £uia ¢ mas aciry slade de LAY

Néu tomos de perat srcenian

quc s¢ dovimadne 3 supeifx,

SHACs ICTr Rk (W03 Pagat B0L  4C KACH B saw heesingrper-
& e trmhath

. u.!ri:—-alniuinnh'ln
* suavés das wcicd L

[, <
o poric indetonl. Aliis, ki o

torar ‘conta da recsperagho
deac mavarn, dois deles vio co-

cedéncia prb 2 foarma de bocagio

Vo da Cew3a pectuy ueaa, cie vem
dercarrpa 2 Punegal in ets.
factics da Aflimirca, » Bune-
1om o ds Gead ¢ e Caho
Verde scwsm a1 inualaghes fri-
Foriln as dn Guond € cxtammon 2

Pz peiar rectitn mesacs palscs  Comtratar muals et Ingorifi-

& pogar cm mwcsla local bs pes-

€23 tamdsim em Cabo Versk pa-
T8 dar apwwe 3 frota e cano de
mecessidade. Nbo ¢ wm compeo-
mitsn viaculativo, mas wm
promesso alicraalivo s c3.
vermos mae perio de Cabo
- podcmos

o)
st

&

‘erde w.descarrepsr’
* 4 1 ks insinlactes friporificasque -
o mtmpig )

AP

wdallast

L

25

L,
Ik

1Yy

PR i

PN L R




.

X

@
'AESSO, SABADO 13 DE JANEIRO DE 1990!

Ehtrevista

(Continuaco da pigina 14-A)
de uma maneira definitiva, 0
meu interesse pelo porvir de

Porugal, fago uma sta a
Cavaco Silva: que dn?culamos

atransacgdo dus EMpresas que,
e ! n-
ceram, inclui iderurgia
Nicional. .

EXP. — Negokiariacomo

Governo sem as indemniza-
ghes estarem completamente
regularizadas?

A.C.— Seria uma das face-
tas a tratar na negociagdo. O
que € inaceilivel é o Governo
vender as acgdes dos antigos
accionistas em regime de con-

’

fied

n:lo,lh:sp?:ainponlnciu me remunerasse o saldo em
que chama indemnizagho, de-‘i divida a 2.5 por cento de juro, e
terminada, afids, com base em ' sem correcg3o monetdria, tam-
critérios nomativose ndoeco- bém eu pagaria dessa forma.
némicos. Akm disso, pagar Tem de haver equidade num
em 28 anos, 30 juro de 2.5 por  Estado que se reclama de Di-

CeNlo ¢ SEM COTTecEa0 Moneta-
ria, € uma violéncia. E uma
exlorgho  internacionalmente
inadmissivel.

EXP. — O que propbe é
uma comparacio enire os
valores de 1974 ¢ os actuais?

A.C. — No fundo, seria
isso. Sendo a equidade sobera-
na, se 0 Governo me pagosse
em 28 anos, como esid a fazer,

cofréncia, com pag ) 8
contado, que The rendem fortu-
nas fabulosas. Contudo, ainda

eu tamhém the pagaria em 28

BNOS; 5S¢ MC PAEASSE & promio,
também o farias dessa forma; se

rilo. ~— Yo=)

EXP. — Por que razio os
antigos accionistas das em-
presas naclonalizadas sé
agora aparecem, em forga,
a reivindicar os seus direi-
tos? .

A.C. — Eu sou um caso 3
parte: foram feitas leis para me
atingirem particularmente. Foi
decretado o amolamento de

~t0dos os meus bens que, pores-
quecimento, haviam escapado
a0 confisco, logo seguido de

~.

arvesio peral, quando o avols-  Silva munciujia vender
menio foi considerado ilegal  sedo, quando virase gue os seus
pelos tribunais. Quiscram a4  bens iam ser dissipados, que
ficar com a minha fibrica de o clamaer geral.
cimentos do Brasil, nia thes 9 bEXP. ==—Msdarido um
chegandoas outras sete que me 7 pouce de assumta. Tem criti-
haviam surripiada. Af, venci eado s nossa adesio & Comi-
em toda a linha, até 20 Supre-  midade Europeia. Porqué?
mo Tribunal de Justica, mas  A.C.— Desde acelebragio
ainda sou perseguido noutros  do Tratado de Ades3o que a re-
processos. Como se vé, come-  ciprocidade nunca existiv, Pe-
cei, logo de inicio, a reclamar  locontririo, quando aderimos,
008 tribunais. estivamos na pendria, devido
Quanto 3 maioria dos res- Revoluclo. As empresas ha-
tanles empresdrios, penso que  viam sido decapitadas ¢ de-
estiveram 3 espera que 0 Go-  pois, duranic lacgx anos, su-
vemocumprissea promessade  gadas até & medela, enquanio
actualizar as chamadas indem- 05 outros paises egavam pros-
nizages. Foi no momentio em  peros ¢ j4 preparados para en-

para 3 América e ai
algo de novo.

Ditadura democ

EXP. — O que |
actual sistessa poli
tugués?

A.C.—Trata-se d
tadura. Por ser edevtin
dizer que é demor
verdade, € uma ditad
cida por Cavaco Sils

E,akém disso, cont
ramediocrdade agt
na dos goncrmanics,
abriluty de 1974, sc
haje em dia a potiticu

que comecaram a ver Cavaco  frentara liberdade de coméreio o ina ndo whrapas

0 PRAZER REENCONTRADO

BEM: NO CENTRD DE TELKERAS .
n EeirD OF Tetheirai W Siha hove T é

fow -

Bem 80 centro
. oportunidede ‘d¢ reeaconirar; LTbos,
Edificio

que quoiguer empreen.
dimenro de Epulii: = T, G+ /(
O Edifiio com apariamentos
d23e4 gferece-ihe o3
reniapens localizapda,
perso das onas R
porwes. Ex

pogamenta’ . i TR N
Venho reenconirar o prazer de viver em

da Europa sem fronseiras. De &€ um puardy-h
viamas ter lido wm lipo de  de estd 0 progecio por
apoio semcthante a0 Plano EXP.— Actuaim(
Marshall. Alids, Gaada dogue  no Brasil. Pessa vol
€ hoje importanse ¢ decidido Portugal?

o . Venikcase haje ahi AL, — Ponuydl
%n'\uguliuc‘m- acelera-  mim, insubsigtain el

da. A falta de reciprocidade na  bergo, fui educado
intfemacionalizagio du nossa  biente de culto du Pai
vida e economia extd nat hase  seus constnutares, o
desse processo, incutio s semtmicn
EXP. — Conindo, foi um  quera ser ficl para ~cn
defensor da entrada de Por-  aminha reacgan fronm.
tuga! na Comunidade Euro-  ponugalizacio- em ¢
peia Jogo no inicie dos anos Quando fui desapa
70, nbo fol? que tinha agqui consir
A.C. — Honro-me de. ji  procurar espayn evn
muito antes dos amn 70, ter  Maiores. nalentatin o
defendidounossapasagemda  patrinkinio fBaje.
EFTA para 0 Menado Co- vohidos, estabeley v
mum. que ndoeraaComunida-  importante de evpan
de Europein. Erna Evropa das  Brasil. e Muws Gie,
pétrias do general De Gaulle.  pooho de ume tabi,
Aveiio a confi-posta a actial - memo cont win vy
Comunidade, a Ewropa dos dana de prodegdo .
VTS, —  pow/ toneladas © g, b
EXP. — Penm O COR-  Passafil Pars wm Patas
dicionamenta indwsirial do  rioca 1K, ke s
Estado Novo bemeficiou ou oo, totalinemic api
prejudicou a indestria por-  rés fuzemlas conn
tuguesa? total de 41000 byt
A.C.—Ocondaionamento  tanlo, pars crescer ¢
industrial foi benéfico, name-  rialmente. emcontro-
dida em que o progresso exige  boa posig3o. Nao ten
sempre a criagdo de pdlos de  das. Posso dispensar
desenvolvimento. Mas é evi-  mientos. N3o kenbo sin
denie que, segundo sma visdo Todavia. mantendu
actual, reconhego que o condi- 3 Nagdo, como poadere

| clonamento indestrial € in-  buir mais para dar cor

compreensivel. Edai advém o projecio ponugsés? A
combate fronial que fagoa Ca-  1a & 6 uma: por de L
vaco Silva, que visa garantir  péncias de diversa na
regaliase mordomias. de natu- _ oferecer 30 Governo
reza wekeicoeina» € mdo, indis- “colaboragdo. Nas bk
tiniamente, 0 bem-estar do po-  equidade atrd emunci;
¥0 € 0 maior alemso ¢ proveito  tou disposio 3 discuni
de wna macho. Se asim oo mos da recupenagio
fosse, Cavaco Siva ter-se-ia  gue. em grande panc.
desembanacado da gestio da A panir dai. poder-y
heconomia a panir do dia se-  constituir um mickeo ¢
guinic atertomado posse. N3o_ rial de dinemao ade
ad le- dos problenis que ¢

Lisboa, bem Ro centro de Telheiras!
Edificio Gledale ..

Parareencontrara cidade

FMPRESA PURLICA DE URBANEZACM) D 11SBOY
T Bets 758 30 KA . Wivewss T3 45

. e, 154 Apartamentes - .
L Emventa WO 8 90 e

47

assim em toda a &q)ra‘ que
sofreu 2 influéncia centraliza-
dora de Roma. Ji os inpleses,

B e L Eimlns ceomnmn

the fahavam meion e vis
gais pana o fazer. E.embora s mws. S6 deasa formiu
mos sobreviver, conu

como Nacdo. 3 avy

s que sugam. dia a dia.
i parimonio € gee. apa

pracio—se tisechepy
coatrardoose apopcy
keovens 3 rédea soliy

T T Y S TR U



PRESNO — Comye-
men polas privati-
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Insurgindo-se contra

as privalizacgoes «leiloeiras»,

Antonio{Champalimaud)propie

ao Governo a compra das suas
antigas empresas, para reconstruir
um grupo «a portuguesar

ANTONIO

CHAMPALIMAUD

Sofia Pinto Coelho

Trata-se igualmente de pro-
cedimento compatnel an de
e erande agasmbacador, O
Governo deitoa e empresas
parceldmente,  pava fazer

mopicdade estan-Monear o produta wo mercinko,
idiha ndoimdem Hde misdo a isseeuram as melbo.

vembens s nonalii ¥
4 tinahidade ong:. -
“ON ICTUCITON, O
NN ACUS INILTENSE S
Juero crés, idealg-

Purgue e que dis-
itica de privati-
tada™

onsideioaltiomen-
Tomcndoleiloer-
O pruneiro-mi-
AN iU o T SO
who o ben delhiei-
AR TITNENCTIN 108
\vemda

e
AT A VT INFUT
Lt feua [t e
v abores hitindos,

_17{:-5 ~
\

s comdieoes pari espeecular
ol os preyos, Abids, as aree-
makigaes wm sido feitas por

fiores aos das avaliagbes ofi-
ciais previamente feitas, o g
compraova e casicier especnla

valores até guatro vezes supe- }

tha das operagtes tealizadas. \

Alimentand a jogada den Tei-
I0es, cu estitria a ser conivente
em acgiio gue tanto condeno.
Este processnexacerba, alids. a
tendeneia dhos investicones pa-
reas aplicigoes especidativas,
o o s anlo caeve e
mvestimento ke risco, o g
nio quer dizer aventureiso,
Além disso, impdr-se-in a
Privatizawao simulidnea de to-

das ax empresas de deiemuns
du secior, dando oporumda-
desanfodis as socsedides ¢ o
accionists de compoain -
Comnolidinr possgines 1 e
I'". A nia serasam, v Gronvernmse
priveligia uns em deiimenin
dhe tron, ,

~7 IS
Negociar canti Cavace

EXP. — Se. pelas razoes
apontadas, nao esta disposio
a comprar na bolsy, em que
lermos negociaria com o
Governo?

A.C.— Entretanio, Cavr.
Silva fez aprovar uma i (nn e
tivada porventura pelo caso da
Siderurgia), gue the permme
watar, sem concurss pribhice
das privatizagoes. nclusiva
RICIHE COm estrampeins, o -
diwmte  negoviagio  direct

. Nesse contexio, ¢ pari provar.

(Continua na pagma 16-R)
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-ador”’

dot homcns mais
‘ortugal. E talver
vt Mt temidos,
iado. De um dia
viv o3 scus bens
s ¢ arrestados.
ga! hé 14 anos,
impalimaud  tem
processo contra o
e a sua vida eatre
c tcm os filhos, €

 fetm o8 acgicios.

 querer participar
e privatizagio do
& Sotto Mayor ¢
wis isso seria der

& quem me Tow-

alimaod confessa
sizagdes nio the
orque nunca apli-
). «Nunca vendi
W, acrescentando
0t 830, 3¢ COnsi-
ou n‘qaa'uilc-.

¢ sécios na vida &
inka fomflias, su-
wéoio  Champali-
ndo antcver & U3
e emn participar ga
de ouiras empre-
izndas.

bo sos seus acgd-
alimaud revela que
- teve sl agora, 0%
m maior realizaclo
foram o3 que im-
Africa. Alids. con-
wdido poc squele
eAfrica tem wma
ol que munca en-
waiy senhum lugor

- AS
de Ch

ENTREVISTA

Anténiommoncedeu. recentemente, uma entrevista a um
jornal didrio da capital. Uma entrevista que acabou por, nuncaser
publicada, sendo o seu original posteriormente devolvido ad empresdrio. E

essa mesma entrevista que O Independente publica hoje em exclusivo.

opcragio para Portugal ¢ pen
todos aquelcs que agorm vea-
dem 2 sus propricdade.
M4 operacho, porqui?
Explico. A mossa propric-
dade cncontra-sc de uma ma-
vamenie ks cotagdes inlerma-
cionsis, mas a perspectiva pra
os cstrangeiros & 3 dc wm
slinhameoto, 8 breve praro,
por essas cotaches; o Govermo

_ screscesta. Acei- | portuguls regorijp-sc com o
o lado, o cogn fens do dinhciro que ez
iros, «Fol isso | ts porque, sem preocupaghes

e fiz mo Brasil
r enose, refere.

al, Amténio Cham-
pla dc woma forma
a. Depois de anos
fec1 com o8 sucessi-
3. © processo rela-
guncaic das suas
bes comtinus parna-
- © emgwesirio colo-
wgho com tribunal.
que 3¢ trals dc wm
Atremasncnie MOro-
ralimend comidera
vpo hoje deiton de
3re mim, 80 conird-
o era movo, eltura
nhat sempre muita

esar de radicado mo
s omde administra
s fazendas, Anidnic
12eed comtinua » gOS-
sudadcs de Portupal.
- sobretudos, fima
wio. Quanto ) sus

de outna ordem, the inicressa
sobremsneira  disfargar,  por
mais csta via, 0 esorme bunaco
sherto pela desastrosa gestho

De twdo isto, resula wma
reducio de beas ma posse de
privados. ¢ cumulslivamenic
um empobrecikneato dos ports-
gucses, dado que a3 tramsac-
¢Oes 3¢ estho s realizar & pregos

¢ prejudiciais para wée,

Alifs, o fenbmeno concorre
para 3 formagho dos volunwsos
esudais de dinheiro que por af
corem, ¢ de ceja origem mei-
103 3¢ interrogam, ssbendo que
1974 susteve a verdadeina pro-
dugto macional d riqueza.! -

Assim, algumxs das outras

wio.de colbnia. | , postuguesa. Essa armadura, e3- rar calnalmente com a Grécia .

L ! siacia de soberanis, v cm atig; e o de Alexandris, com .0 T T ‘
A «invasbos Pno b 3 recomstroglo da sum célcbre . Perate esic quadro, Toyve-
estrangeim - - - "~‘-‘“’""‘O~GOY€I’MO - bbb destrufd .a‘* “7mos § prasdera dos deaignicn o~
_Erorownngein:  DOTIUGUES g mramn e s s g oam
D | regorijase | pmimm mmm s e mies b
.:-eum-’m?.{urﬁg e ‘.g_como lzagho, bem o, du fromcin € @ goverao, &0

i . oo fenmeno do g P wsien koo
B s . dinheiro que poh wxio s Ve 3 erimcaca: privs. wveio

. - peracho e qoc praadezs ¢ Bberdad .
:::‘:&aﬁ;“::m*: emrﬂporque scise camnpo foi feita por Res- etlm.éocv-uut

wads_diigise_pceuwn-__ Lhe inleressa ettt iy eilibod s bt e
meatc_a_cada we_dos_rem (Y disfarcar o Cia de deciaies da Inglsicmade  quer w0 von beocth
Wembros. mis apenis ¥os I . Maugarct Thaicker; & transces- €3 ﬁz":m
M—@L‘ﬂ situaghes orith-. buraco oﬁaal denic wv'uvdu'& Gorbe- :‘:u.:ﬁmdomnd::
cadas ¢ m a - .

FoIRGEi Sem que o se sew © A0 ECONOMIQ. - Gher. owsedo demuoder 4 ain e yacls « do seicio.
fem, 3 istro. L gt - quando 8

&l:uﬂo.lmklolpﬂ- 1974. E pelo andar em que vio  -Jeaimisamo, como IP‘.~.B{* ¥ chq.h

-sucede, © regime da tecnOCIa- L goe ge!
- mil o 30 mil soldados mva-

Independente ~ chrios de (avor mandados scor-  pivilégios que sho ncgados sos fina } siswpics icndincia do

“Come v ¢ o ﬁp.mg“jm.méw dis-a-dia coloctive. A sus visio

menis do lnvesth  prstores; o6 créditon que sisel- | flagranie o coafisco du compre- de Nogls mio vai mais alim

ments cstrangeire w;mhm-::mm&ul Nio M desiguios de fotwro; o

em Poctogall .« - geiro, destinados 8 tapar Jonistas portug; ok, S a_dimentbo—de
Champalimsed ~ Vamos | o5 buracos provocados pels go- ando-se deic 08 accionistas %_“1 v
Sistinguic catre dois Rspocios - cho da decadiacia ¢ plo | iros. imphc; ¢ o patado

do problema. Mimcwo, scrf 0 para fins dircclamenic produti- E. sgors, disculamos wm  Wc, vis-ic amesquinhado ses.

do estrilo intercsee comerciale  vos. . ' pouco & poliica que vem desin-  podar pelos sovos seshores.

financriro. Scguado, aprecia- + Em coachuslo, a quaniidade " tegrando . os aliccrees da wmi- Assim, ¢ gue resta do Cncaac |
remos & sua repercusso sobre € 8 dos patriménios ; dade cspiritual ¢ bistéeica do  sgutimador de wm povol!

a fortuna da mecior i ﬂ.puvbdiudgdnﬁo-fwm*-wfmm Em coafromo com isso. sc

. verno ou da polkica’ cke - Inclusivamenic, ndo sz pode  mmwado sge-se de outna mamci-

R sl o wig-io wioptada, vho caiado sob do. - falar da existéncia de one forga  fa. Com mira w0 s Eagrmmce-

macicy de capitais em cuno minio estrangeiro, represcniam empresarial de pri iro plaso, . 3 fomos © plo da

como um bom acgécio para o W8 proporglo  desconhecid + dc grandes exp dcprodu-  moderms Grcia que, mesamo

. geiros ¢ pua o G em toda 3 Ewopa, confesindoa © Gl deasa, homogénca ¢ po-  sob wm Goverso socialisiz, rv-

portuguts; mas como uma md derosa que seja genuinameaic oW 30 seatido de 3¢ recocoe-

confendindo com 8 defcza con- -c-auhbnuddn:-euuu -:;‘:;:“’ '. di
- g (-]
:Wg“uan::_wm ot emi-  que Micrand quis apotcdti- € do de dois ak
“mmi e * gramics. Os moeso8 pe-  cxs, embora de chochos cleitos  portug Salvador Fermam-
B . - trdes, vishei:;‘cdﬂo. serdo @ .-::pdﬁwdnbi- des Zarce (CrisiSbal Colombo)

reero, qualg Cand agciros, ¢ j irk com soric  centcadeio da Revol Fran- ¢ Ferade de Mapakies,
menod affvel que tega 2 lorwo- * " gouele 'de nés 8 quem sio .m-muhmb portanto, como reaceio 8
craias nbo sbercarf, mCTM PO . couber'wem capanhol. Alifs, s dos pela Alemanha Federal  todo esie descalabro que Porte-
hipbicse, uma critica s0s pro- | 00 ou 800 cmpresas espsaho-  com vista A reunificacho nacio-  gal eafresta, que cu, semme-
:;;-::nubqucﬂopqukmb— b j aqui scantonadas, cos-  mal; ¢, mcsmo aqui 20 lado da - mospreny. ]

veis na eaprenagem do 1o forme 'anenciou hé pouco & porta, o8 fesicjos das Mil ¢ Thi pwiso commago com algun
gresso;  ob  Weaicos. ME | wievisho do Governo, comsti-  Usa Notses, programados pars _;';eizm__c;&mmf
quasndo, puma subversho de - mecm wms amosia ds guards-  marcar o8 500, anos da desco- pews, dechro igual avenio A
posiches, eles ssumem 0 po- . gvangada da ocupecho, de - berta, ww , da jicia de mos vermos condens-

des, estabelecendo, cowno aqui .-

cla, lomam-se tho - acfassos |,

* quanio o~ minkstros de Deus ow -

. fonics de que passarem a broter ~ APESS O¢ Qu. dostes diimoS. © * Mg pensa que 3 vieda 3 .
nitiva © OISO p L :
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de_mercado.
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.::‘:.: meadamenic a5 dos BTVCOS,  oenr? B .r.
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com owtros povos de origem
uza, 2 comegar por Portugal. E
isto tedo, xrescido de owtrm
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25 de Abril, cu seria hoje um
s grandes  cimentciros  do
undo. E outros portugucses es-

iam em idéntica posigio, nou- -

s ramos de actividade, Mas
3a marcha foi cortada. E hoje,
m o tipo de privatizagdo sdop-
ie p¥o Covemo, » condenacin
‘Pofugal § condic35 de colonia

J

. —
S ~ O presidente da Cimpor,
) enirevista recente, declarou
intencio de alarpar a sua
era de acgao ao Deasil. Per-
nio se hé ai alguma reiacan
m 8 sua empresa brasileira?
AC - Nio sei 0 que vai na
eca d3 Cimpor, mas se nelz
UVESSE £s3¢ poposilo, cie seria
ito bouvivel. Ev explico. Pos-
 lendo-me implantado ne Bra-
3 tempo ¢ horas, ¢ lendo j5
o derrubado pela Jusiiga pony-
52, 2 arenrectida da Cimpor
3 também enpolir 3 minha
rica braxilcita ~ ndo ficara
smla com as outras scie quc ne
veou — a verdade € que consc-
manicr vivo o facho da tradi-
- da familia na indiisiria do
cato. Porém, como a respec-
 empicsa nio esd ancorada
2 grande  orpanizagio com
e em Portugal ¢ apcnas em
n proprio, estd ela sujcita, pela
aturad da sucess3o, a desligar-
do patriménic portuguds o

angewo. :
 minha divids de gratidio
 com o Brasil € grande. E o
e que lenbo de viver por
a3 temporadas nesse pals ndo
lta somente de af continuar &
izar-me como industrial, mas
bém por, a cada passo que
. poder prestar homenagem de
iaglo A obra ali realizada
% R0330s anicpassados.
emos assim que ¢ grandc a

(N

77

minha gratidio pelo Brasil ¢ que
n3o € menor o posto de I viver
por prandes temporadas. Mas
nasci portugubs e uguds ha-
verei de morrer. Dal que a minha
obrigacho scja de lutar, ndo 36

“ pelo Tl

que ligam Portugal »o Brasil,
cada vez mais erodidos, mas ta
bém para quc consipa entroncar
patriménio industrial que Michci

nums gribde or
&3¢ ¢m Portugal.

efeilo do que s Cimpor ou, pre
ferentemente, do que aquela

C-t-ahnh-rtunn-hloq

LS

presa de Cimentos de Leiria. Por
consequéncia. todos estes moti-
YOS 3 jurdam para mie intcressar

pela recy me

Jovemo. Eclamqucsclnla de
wni {woprama gue assenta na as-
suncho de gue o Governo me ird
devolver um dia asquilo que eu the
for pagar sgora. Justica scrd feita.

Razbes de peiréleo *

S - E qual é asus pnrllcl;;l-
L]

-, -
ue dois & vear,

S50 mo capital da cmpresa que
$¢ propoe concorrer A privatiza-
sie de 51% da Petropa!l em
msoclaghe técnica com a Tolal
francesa. Alguma razdo espe-
cial ¢ mofivos a entrar aesse

AC ~ Limito-me 3 scr wm
panticipanic entre 10, E 2 razio
quc me kevou a initcgrar o grupo
concomrenie decorres da incerteza

;90 que vai acontccer quanio ds
privatizagoes dus cimenios ¢ si-
derurgia. Por isso, como mais
vale um pissaro na mio Jo que
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) accionisas na-
3 que nos acom-
Tranquilidade..
constitulcio db
L, s exemplo do
pa privatizagio
ma «holding» de
jonais.

cole?

r4, mas nio com

sse ng Socledade

\a SFP cra secun-
e até agora-nlo

rmacio da ESSI
BESCL, como Ji
rrer bem ficarao
se? L
se problema s6 sc
SSUpOSIOS 5S¢ Veri-
os, de facto, que

e dizer-se que as
¢ especializar-see
onceito de banco
SCL serd sempre
om grande banco
» corpercial orien-

§ ver a maiof quota de merca-

venderfamos eatdol A um
gropo nacional? Porque? A
nossa preocupagdo & absor-

do possfvel ¢, pan isso, ndo
godcmos alienar nenbum
anco, aié porque é samnpre
mals f4cil sumentar 48 quo-
1as de mercado amavés de
marcas difcrentes, sejam . -
¢las de sarvicos ou de produtos industriais. Em
Espanha, por exeruplo, alguns gropos financei-
ros possuem insttuigbes especializadas em
mercados regionais ou em deicrminados tipos
do produtos ¢ conseguem, com isso, alargar a

armbs T L emeere

A Porrugilia ¢ uma obra _dc
«cnginceringe financeuo
langada pela ESSI com ou-
tros accionistas. Como
. aconiece a muitas outras
A % =Y cmpresas, teve problemas.
| F que foram agravados pela
A N * crise do Gollo, € necessitou
de uma injccgdo de recur-
sos. Por isso, a ESSI teve de aumentar a sua
quota parie no capital daempresa, mas ndo estd
na nossa ideia, ncm na nossa forma de estar no
mundo empresarial, tansformarmo-nos em
operadores de companhias aéreas.

sua quota J= mercado. AES, — Aj 2 langar a Portugdlia
porque acreditimos © Uamos a acreditar ./
tal A . e mrumr segmento 88 tErcadv ¢
PaI‘IICIpaQOGS *lﬁgofg;zio s cumprirpo Pafs———  £--
T EXP. ~= A" TAP¥35 V03 Inferessa?
ndo financeiras AE.5. — N3o nos laicressa.

EXP. — E quanto 8 participagdes em
ireas p3o fnanceiras, qual é 2 vossa posigio,
uma vet que o Governo J4 disse que nio
permitiria grandes Interpenetrages?

R.S. — Adquirimos sempre posiches mino-
ritdrias na 4rea industrial. Agora estamos a
estudar o «dossier» Petrogal, em cuja operagio
de privatizagio nos propomos participar em
conjunto com um grupo de investidores nacio-
nais, mas nio temos, por isso, intenglo de nos
transformar em grupo industrial O que quere-
mos é ser um grupo financeiso com parmicipa-
¢bes nos sectores industrial, agricola, do turis-
mo, imobilidrio, etc.

EXP. — Também estio lateressados na
Clmpor?

R.S. — Na Cimpof como noutras empresas,
o interesse €, apenas, de darapoio a grupos que

nos est3o figados, como o grupo Queirés Perci-

EXP. — E a Comunicagio Soclal, desig.
padamente 3 proxima privatizagio do
«Didrio de Notfciase?

A.ES. — Cada oficial no seu oficio. Nio ¢
o nosso meio ¢ n3o desejamos, de forma
alguma, tomar uma posigio maioritdria em
qualquer projecto do scclor. As experidncias

ue tivemos, antes ¢ depois de Abril de 74,
oram negativas, assim como o0s resultados.
Portanto, 0 nosso interesse em érglos de Co-
municag3o Social, como ¢ «DN», poderd tradu-
zir-se numa participaco simbélica.

EXP. — Como foram os resultados do
grupo em 1990?

R.S. — Os resultados do ano passado ainda
est%o a ser trabalhados, mas pode dizer-se que
evolufram posixiveamc.nz :;n relagio aos anos
anleriores, 0 que & mmito bom se s¢ pensar
o seclor bancirio e segurador a nfvel imcgzu:-
cional teve um ano muito fraco.
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nhecida na preferéncia que os espa-
<oy The dio.

Que importincia tem actual-
mente 0 mercado espanhol na sua
actividade?

- O mercado espanhol tem uma
importincia fundamental para a
nossa torrefactora, a empresa Ca-
melo, Lda., uma vez que trabalha 95
por cento dos produtos que importa
¢ que depois de transformados en-
1r.:m no circuito de exportagio para
-~panha. Assim, o mercado espa-
nliol é muito significativo para nés,
a par da presenga que assumimos a
nivel nacional com uma vertente
considerdvel. Continuamos, p9is,
vocacionados para a venda do café
em Espanha, sendo de salientar
que. apds a adesdo de Portugal 3
CEE, a empresa comegou a dar
passos mais largos no quadro do
wwercado do pais vizinho. A nossa

—

dos e que tendem T TTEsCer progres-~

sivamente. De facto, aumentamos
diaridmente a nossa posi¢io em Es-
panha, que é um mercado dificil,
no qual abundam as multinacionais.
O café Delta comega, na verdade, a
conguist i
cypan a a_ nossa co éncia,
@iﬁﬂdﬂ%ﬂm&iﬂ@&
Em termos de Estremadura, por
exemplo, estamos excepcionalmen-
te implantados. E pode dizer-se
que jd comegdmos a inflitrar-nos
noutras zonas, como no sul de Es-
panha. Também ji chegamos 2 re-
gido de Valéncia, aproveitando a
instalagdo ali de um casal portugués
que conheceu uma situagio drama-
tica. Utilizando a disponibilidade
desse casal, que assim ajndimos a
refazer a sun vidy, a nossa empresa
acabou_por beneficiar com uma
nova zona de mercado. Sem termos
a retaguarda, fomos para a {rente,
para uma zona muito longe, apa-
rentemente sem justificacio, mas
com uma contrapartida futura im-
portante para a nossa expansio.”
Além disso, encontramo-nos ji
proximo de Madrid, com uma posi-
¢d0o gue cresce dia-a-dja. Concreta-
mente. ji nos instalimos em Talu-
vera de La Reina. a pouco mais de
cem quilémetros de Madrid. E te-

Janess 195C

[A

quota de_mercado estd em expan- g LN
sS40, com_numeros bastante eleva-
T ——

mos sido insistentemente convida-
dos pelo governo regional da Estre-
madura para nos integrarmos em
todos os circuitos de distribuigio

dos produtos estremenhos. Dai que -

o café Delta seja considerado como

ente tenha um_carinhg_especj

por nés. A publicidade encontra ai
os seus melhores intérpretes, que
promovem directamente o produto.
Isso acontece, designadamente, em
Badajoz, Mérida, Caceres e tantas
outras cidades e vilas, bem como
em pequenas povoac¢des. Perante
este quadro animador e encorajan-
te, niio podiamos deixar de crescer
todos os dias.

zonas o-jm produto estremenho e toda a
g

Bom posicionamento
no mercado nacional

- E a nivel de mercado nacional

qual € o vosso posicionamento?

- Nio temos menos de 40 por
cento a pivel do consumo interpo.

~ Como é que um comerciante
alentejano, numa zona onde nio
havia plantacdes de café, se impés
com um poder desta natureza?

- Os cafés estio em Campo
Maior por que nos estamos situados
junto  fronteira. Com efeito, fo-

ram as caréncias dos nossos vizi-
nhos que levaram as pessoas da
fronteira a responderem ao desafio.
Nés tivemos a sorte de possuirmos
arrojo e determinagio para comer-
cializar um produto que até entio
era praticamente desconhecido, a
nao ser como bebida para nés. Fo-
ram as caréncias dos nossos vizi-
nhos espanhéis que nos levaram,
pois, a tomar esse caminho.

- Quais sao as vossas fontes de
fornecimento?

- Nés trabalhamos com cafés, la-
vados ou nio, da América-Central
¢ do Sul. Sio os cafés do sul de Mi-
nas, os melhores do Brasil, ¢ da
Coldémbia, da Costa Rica e do Sal-
vador. Somos os principais que nos.
abastecemos a nivel de café ardbi- _
€o. Essas sdo as nossas principais
fontes de fornecimento. Depois,
continuamos também a lidar com
cafés de Angola, embora seja dis-
cutivel que se trata sempre da me-
thor gualidade. Mas temos o Zaire,
que € realmente uma boa fonte,
bem como a Costa do Marfim, o
Uganda, os Camardes. Sio essas,
concretamente, as origens dos pro-
dutos que trabalhamos nas nossas
industrias € que conseguem respon-
der sempre ao mesmo tipo ¢ padrao
de calé.

' DISTRIBUK AOhoje 9



crior que cridmos a empresa e
| vai continuar aqui, agora com
vas instalagées, ainda nio total-
nte inauguradas por que estio a
ontar-se novas tecnologias. Isto
nifica que estamos a investir para
vdernizar a fabrica, ins,c'}ida no
| ambiente de origem.  Muita
nte pode colocar a quediio de
O nao ser um grande centro, ou
smo médio, mas a verdade ¢ que
ssui vantagens que em Lisboa ou
Porto a minha industria nio en-
ntraria. Uma delas é participar
i ocal, numa

1a interj 0 gsta, onde cnei
minhas préprias condigoes. Pen-
que este € o sitio certo, o local
Icto para a minha indistria. Ha-
que trazer ao interior esta in-

stria e_quero confinuar a trazer
IS coi ara Campo Maior, pois
» ¢ uma forma de evitar o despo-

2170 1990

voamento, impedir a emigragio, oy
a simples migragdo. Q Pafs nio
pade ter tudo concentrado em meia

uzia de centros, onde proliferem a
inddstria e o comércio. E preciso
olhar para a provincia, para o (inte-
rior, desenvolvendo-o e promoven-

do o bem-estar das populacoes.&

Campo Maior precisa nio s6 da
Delta, como de outras empresas; 0
interior necessita também de viver
e crescer. Quanto a mim, ¢ aqui,

em Campo Maior, que me sinto

verdadeiramente enquadrado, feliz,
realizado.

— Quantos trabalhadores tem a
vossa empresa?

- Na Casa Delta somos mais de
quinhentas pessoas, em termos de
fibrica e de servigos administrati-
vos e comerciais. No entanto. do
grupo. no seu conjunto. dependem
cerca de 1.200 trabalhadores.

Alentejo: crescimento
nao muito promissor

- O Alentcjo ¢ uma regido pouco
desenvolvida comercial ¢ industrial-
mente. Em sua opinido, que razies
¢ que explicam este facto? E em ter-
mos futuros como encara as poten-

" cialidades econémicas do Alentejo?

= O futuro do Alentejo. como o
de outras regides, com énfase para
o interior. tem de ser encarado fron-
talmente. pois hd uma caréncia ab-
soluta de desenvolvimenta No caso
toncreto do Alentejo. penso que o
crescimento nao é muito promissor
cm termos de médio prazo. E nio é
"Por as pessoas ndo estarem vocacio-
nadas para instalar aqui as suas in-
dustrias. O Governo tem aqui um
inesgotével campo de trabalho, pio 3 o

quanta a ajudas cconémicas, mas

auxilio de orientacio, a fim de con-
tribuir para acabar com a situagio
de falta de desenvolvimento. Trata-
-se de um trabalho de décadas, o
qual deve comegar por othar para o
problema educacional.

Antes das fabricas, dos armazéns,
da criagdo de postos de trabalho, é
indispensével uma boa rede de esco-
las de formagéo, portanto escolas
profissionais.

O Pais esta carenciado desses es-

tabelecimentos, que, aliss, o inte-
rior nunca viu. Para se dispor de
bons técnicos € preciso realmente
abrir as escolas de formagio profis-
sional, para que a construgdo do
desenvolvimento conte com traba-
lhadores especializados. Talvez seja

lAessa a via fundamental para as pes- macha
SO

as entio se atrev y
em-zonas onde agora ndo hd mig-
de-obra cspeciisz%L:T
* '~ Gostaria de acrescentar mais
alguma coisa?

-— Queria somente agradecer a
-- oportunidade que a revista “Distri- ~
buicdo Hoje”™ me proporcionou
para dar a conhecer aos seus leito-
res a imagem do que somos e que-
remos ser. A revista esta a desem-
penhar um papel muito importante,
na medida em que permite aos co-
merciantes conhecer a experiéncia
dos outros e confrontar processos
de actuagio e desenvolvimento. =
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_ Curiosamente, ndo hd aqui diferengas significativas orientados para os mercados externos e aproveitando a

com o que passa depois de 1974. E, no minimo, iréni- base industrial ¢ de servigos que en i i

CAPA o que a mesma realidade bdsica d2 origem a teorias tho consolidada. Igos que entretanio tinha sido
diversas, que chegam mesmo a pretender distinguir enire No scu conjunto, este sistecma_ de empresas tinha
empresdrios «autoritdrios» ¢ empresdrios «democra- acompanhado a estratégia de industrializaclo da eco-
tas». Esclarecido este ponto, que ¢ essencial para com- nqQmia portuguesa ¢ estava na vanguarda de uma estra-
preender a l6gica das atitudes, devo também dizer quc 1égia de internacionaliza¢do gue considerdvamos neces
tive, ¢ continuo a ter, razdes de admirag3o intelectual M"s’sria ¢ indispensavel para que o crescimenio econdmico

por varias personalidades do regime anterior ¢, em €s- portugués pudesse continuar — T
pecial, pelo Presidente do Conselho, o Professor Olivei- O grupo CUF cresceu organicamente A partir do nui-
ra Salazar. Duranie muito tempo, nio foi um regime de cleo inicial, as diversas empresas foram criadas em vir-
um homem s ¢ foi possivel reunir em fungdes de Es- tude das préprias necessidades. Um exemplo: porqué
1ado um conjunto de personalidades de alta valia téc- pagar largos prémios de seguro a companhias estranhas
nica ¢ intelectual. ! muitas vezes estrangeiras, se podemos criar a nossa prdy'
O colapso deste regime politico deu-se de um modo pria seguradora portuguesa? Foi o que se fez — ¢ nas-
que sempre me parecey natural, previsivel e incvitdvel. ceu, a Império. O mesmo aconteceu, ainda a tiulo de
O isolamento do Presidente do Consclho é cocxistente excmplo, com os transportes maritimos. Dai vieram a

com o progressivo desaparecimento da geracdo que ti- Socicdade General e a C.N.N.

nha construido o regime, a0 mesmo tempo que se veri- Mas, por outro lado, devo acrescentar que sempre
ficava a ruptura dos equilibrios tradicionais, conside- apostdmos na autonomia da gestdo, o quc ainda hoje
rados essenciais para as concepgdes dominantes, o que permite que se fale de uma «cultura industrial» prépria
acontece por razdes internas e por razdes exlernas. do grupo CUF. Nio poucas vezes tenho ouvido louvar
>y o meu anii mo a vinica ouTara escola prati-

ca de gestores que hotive em Portugal. Para nio falar !
de um ceirlo «espril d¢ corps» que, ao fongo de todos

esles anos, tenho podido, pessoalmente confirmar.

ara mim, como empresério ¢ no quadro desta con- Ainda nio h4 muito tempo, reuniram-se espontinea-
cepciio bisica, a fase final do regime ¢ uma corrida con- menie, centenas de antigos gestores do grupo CUF. Que
tra o tempo, procurando internacionalizar o prupo, ex- projectaram, a1, criar um tipo de associacio que os reu-
PWa nisse institucionalmente. Vieram dos mais variados sec-
M’s ¢ izuesa, sobreiudo em direccho & Evro- tores politicos. O que ndo surpreende, até porque du-
/ pa. E 6bvio que ndo 0 conscgui, mas revendo as deci- rante toda a vida do Grupo, foi sobretudo a capacidade,
<Bes tomadas nio vejo que pudesse ou devesse ter ac- mais que qualquer outro atributo ou rétulo, que nds

tuado de modos muito diferentes. Se insisto na procurdmos ¢ distinguimos.

afirmagio de uma linha de coeréncia, nio é por nunca
ter apreciado usar casacas viradas. Trata-se, apenas, de —
s6 gostar de fazer andlises objectivas das estratégias pos-
siveis. E dentro das estratégias, & que scgui continua a

a a ‘
recer-me a melhor ¢ a mais digna. O facto de nio ter “0O colapso
_— b xito ndo me faz alierar a avaliacho, Slaall deste regime
Embora habitualmente se designe 8 CUF como um Pt g
grupo econémico, seria mais correcto considerar a sua poh[lco deu-se
organizagio como um conglomerado, que se foi desen-
volvendo gradualmente de acordo com duas légicas de um mOdO
complementares: a substituicio de importagdes ¢ a ex- q“e Sempre me
plorag3o das relagdes intersectoriais que se mostravam
mais aconselhveis a partir de cada empresa em concreto. pareceu natural
Cada uma das empresas ou dos grupos de empresas e inevitével’ ’

interrelacionadas dispunha de uma grande autonomia
de gestdo, estabelecendo-S¢ uma coordenagiio global a

nivel dos novos projectos ¢ uma coordenaclo financei- As relagdes tradicionais com outros grupos empresa-
ra a nivel de uma holding desenvolvida no final da dé- riais portugueses eram de cordialidade, ¢ até de amiza.
cada de 60. Esta estrutura empresarial foi-se desenvol- de em alguns casos, mas nunca foram relagdes de coo-
vendo em funglo da propria estratégia econémica peragdo. Com a distdncia que hoje jd tenho em relagdo
portuguesa que se bascava na substitui¢do de importa- a esse perfodo, tenho reflectido sobre essa caracteristi-
¢des, com o objectivo dltimo de criar uma rede indus- ca, que ¢ muito portuguesa ¢ ndo se encontra, pelo me-
trial e de servigos que permitisse 0 arranque de algumas nos de um modo tdo nitido, noutras sociedades.
especializagdes noy mescados internacionais. E certo que noutros paises as relagdes empresariais
Nio deverd admirar que a CUF e as empresas asso- podem ser conflituais, mas ha, por convengdo funda-
ciadas mostrasser um maior dinamismo do que a eco- da na experiéncia ou por resultado de andlises objecti
nomia_portuguesa no scu conjunto, pois dis[:unhamos vas, uma base comum de convergéncia de interesses. Ne
de uma estrutura empresarial muito consisterite, podla- caso portuguds, essa conflitualidade nunca foi muit
mos contar com o concurso de quadros técnicos muito acentuada, ou nunca foi expressa com muita clarez
qualificados ¢ linhamos, no plano das remuncragdes ¢ mas, em contrapartida, também nw
das regalias sociais, condicbes para 05 trabathadores sem . & 10s exemplos de cooperaglo cficaz e duradoura entr.
paralcio na cconomia portuguesa. E também nlo de- ¥ empresirios ou enlre gIUPOs empresariais.
verd admirar que tivessemos em execugdo, em meados ~Penso que isso s explica, em grande paric, pelas ca
da década de 70, projectos de grande envergadura, ja racteristicas do poder politico que governou 0 pais du
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a fasc da industrializacdo, muito condicio-
aquilo que eniendia ser a manutenglio de
Ifbrios basicos na sociedade ¢ nada intercs-
c algumas organizagdcs, sobretudo na eco-
autonomizassem das concessdes politicas.
 de oricntaglo contribuiu para que as prin-
ades emipresariais sc mantivessem separadas,
y assim evitar que o podcer politico, reccan-
scimento ¢ mais ainda a possibilidadc dc es-
 aliangas cntre si, bloqueasse ou prejudicasse
o dos scus projectos. E possivel que tivesse
oa estratégia para defesa do podcer politico,
ativo para o descnvolviniento da econoniia.
hojc sc vc a importéncia das relagdes cntre
resariais em toda a Europa, comprecnde-se
norme atraso que esta oricntagio politica
a cconomia portugucsa. E claro que, depois
eccondmico provocado pelas nacionalizagdcs,
terior perdeu grande parte do scu relevo, mas
130 esquecer, pelo menos numa perspectiva
ccondmica.
dcs com grupos estrangeiros. estabeleciam

tc uma rosa-de-ventos, era uma estratégia dea/,

em todos os azimutes. Isso era indispensa-
c30 das nossas linhas principais de orienta-
luicdo de importagdes ¢ internacionalizacio.
mbém uma consequéncia das exigéncias fi-
ara sustentar 0 ritmo de lancamento de pro-
exigéncias de permancnte modernizagio tec-
lc actualizagdo dc técnicas de gestdo ¢, por
igcncias de associagio com empresas inter-
ara podermos penetrar em mercados exicrnos.
nais vitais para o nosso desenvolvimento ¢
eriam dividir em canais financeiros, tecno-
¢ especializacio ¢ de mercado. Os dois pri-
is tradicionais ¢ os dois ultimos, aqucles que
| pleno desenvolvimento desde meados da dé-

.
clagdes ficaram boas amizades, mas a rcac-‘#

ses canais ndo ¢ facil. Porgue os nossos re-
agora mais cscassos ¢ porque a evolugdo da
internacional coloca estas iniciativas de as-
um nivel de exigéncia muito considerdvel.

p havia, no Grupo CUF, incompatibilidadc
mcento ¢ diversificagdo, O primceiro obtinha-
da scgunda, ¢ isto porquc cra essencial asse-
versificacdo, tanto em termos geograficos,
oricntacdo para os mercados europeus, co-
nos dc seclores, porquc estdvamos j4 em con-
explorar produgdes com maior tecnologia.
cl que ja sc tenha esquecido, depois dos cho-
uléncias da nossa economia nos ultimos anos
da quc vai de mcados de 60 a meados de 70
icu a um salto qualitativo da major_impor-
» $6 na CUF, mas também em toda a econo-
uesa. Digo salto qualitativo, embora também
lar em indices de crescimento quantitativos.

Ao estes 0s que considero importantes. oy b

a mais saliente nessa €poca, cra a mudanca
ivas estratégicas, basicamente porque dispu-
tecnocstruturas, de cquipas preparadas c ex-
las, com a competéncia bastantc para desen-
as concepgdes ¢ en pumero suficicnie para
-alizar dentro das cmpresas. o

——- T Aac
sk

‘““No caso -
portugués nao
se encontram
exemplos de
cooperacao
entre
empresarios’’

Este cra o grande trunfo nacional: tinhamos gente de
boa qualidade a pensar, a organizar ¢ a realizar, ¢ tinha-
mos uma basc industrial ¢ financcira suficicnicmente
sdlida para arrancar em varios scctores com unidades
cmpresariais j& concebidas para os mercados curopeus.

Foi isto que se perdeu. Com a instabilidade nas em-
presas ¢ com as nacionaliza¢des, ndo sc perderam sd as

A.gcmprcsas ¢ o capital que nelas tinha sido investido.

Perderam-se as equipas, perderam-se as organizagdes
empresariais. E ndo foi s o investimento do passado
que s¢ perdeu. Muito mais imporiante do que isso,
perdeu-se o efeito de continuidade que essa geracdo de
técnicos compeientes, de equipas treinadas — as primei-
ras que em Portugal tinham alingido uma.dimensdo sig-

niffcafiva — d&veriam ter assegurado para o treino das /‘ﬁ__b[,\

novas geragdes.

gora precisamos de décadas para recuperar.
Mas ndo ¢ scguro que a evolugdo da economia curopcia
¢ da economia mundial nos oferega todo essc tempo de
quc precisarfamos para compensar estes €70s.

No Grupo CUF nlo havia sectores a abandonar. Ha-
via, sim, scctores a reconverter. A reconvers3o é uma ne-
cessidade que sc impde pelo envelhecimento das estru-
turas, seja por razdes organizativas ou por razdes
tecnolégicas. E seria evitdvel ter unidades envelhecidas,
ndo s6 porquc algumas tinham sido concebidas no inf-
cio do século mas, sobretudo, porque as novas perspec-
tivas estratégicas ¢ os novos modos de conceber o fun-

“ cionamento das empresas impunham ¢, a0 mesmo

cempo, possibilitavam, essas reconversdes.

Essa ¢ mesmo a consequéncia de um estratégia de de-
senvolvimenlo bascada na substitui¢3o de importagdes.
Uma cconomia ndo pode continuar indefinidamente es-
sa cstratégia. A substiluicdo dc importagdes tem por ob-
jectivo criar a base industrial que permita arrancar pa-
ra uma nova fase estratégica duc nio sc destina ao
mercado interno. Mas ndo s30 os sectores que envelhe-
ccin, s30 as empresas, - - -

As empresas reconverlem-se, -mas continua a
justificar-sc & presenca nos sectores. O que muda ¢ a in-
tensidade do investimento, conforme se continua a pri-
vilegiar 0 mercado interno ou sc assumc o risco da con-
corréncia em mercados externos. A nossa estratégia de
substituicdo de importacdes estava a chegar 4 sua ma-
turacdo, quando sc cstavam também a abrir os merca-
dos nacionais curopeus, até entio tradicionalmente pro-
tegidos. Isto €, a evolugdo da cconomia portuguesa
cstava, nesse periodo, em sintonia com a cvolugio da
cconomia mundial,
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Sc a isto juntarmos as potencialidades dc ligacdes que
tinhamos ao nosso alcance na Europa, com 0 Japloe
o Brasil, em Africa ¢, por tudo isto, também com 0s Es-
tados Unidos, compreende-s¢ Que 5¢ possa dizer, como
apreciacdo global, que conscguimos fazer o gue pare-

cia menos provével. 1sT6 ¢ Tonscguimos falhar 8 nossa

ofe

cpois de tudo 0 quc 74 dissc, talvez se consiga ima-
ginar que esse perfodo turbulento foi vivido por mim
cOMO um permancnic contraste entrc 0 que via acon-
tecer ¢ o que acreditava que teria sido possivel fazer. Ga-
ranto que ¢ dificil viver estes contrastcs, ¢ muitas vezes
preferi nio saber tudo o que sabia para nio ter de re-
conhecer a dimenso que atingiu a destruiclo de opor-
tunidades. Para onde fui? Apctece-me responder que
andci por al. Mas dcvo continuar a ser objectivo. Fui
preso, no quadro das circunstancias revoluciondrias, ¢
deixo A imaginagdo os contornos dcssas situagdes ox-
tremas. Vivi, juntamente com 0 mcu irmlo, essa situa-
cao caricata de ndo podermos estar os dois no estran-
geiro: para um sair, 0 outro tinha de ficar como refém
das autoridades portuguesas. Quando, finalmente, pu-
de trabalhar no estrangeiro, praticamente sem meios pa-
ra exercer uma actividade empresarial, tive de assistir
ao aproveitamento de oportunidades que estariam ao
alcance de portugueses, mas que cram oulros que ex-
ploravam. Desiludiram-me algumas pessoas? Nio, nem
isso. Serd mais correcto dizer que fiquei a saber mais
algumas coisas sobre a natureza humana que até entéo
desconhecia. E um tipo de conhecimento que é itil, mas
nio agradével.

Ni#o quero estar agora a invocar privilégios, ¢ muito
menos de tipo revoluciondrio, mas continuo a pensar
que sc houve alvo bem definido para a estratégia dc des-
truigdo orientada por meros objectivos politicos, essc
foi o grupo CUF. Néo falo ainda de estratégia de na-
cionalizagdo, que vird a ser 0 resultado desse processo
de instabilidade ¢ por ele preparado.

O que foi nacionalizado foram empresas ja profun-
damente abaladas pela instabilidade delibcrada duran-
tc dez meses. Nio foi, certamente, por mera coincidén-
cia que o grupo CUF ¢ o uinico grupo empresarial
inteiramente nacionalizado. E é também nesse contex-
1o que importa colocar a questio das indemnizagdes.

. . v ST TR
%ﬂ’ﬂm a na economia mundial, uando tinhamos as me-,
ores condi

““Nio € seguro
que a evolugio
da economia
europeia nos
ofereca o tempo
- de-que-
precisamos’”

Quando me perguntam se fui indemnizado, apcnas
posso dizer que tenho estado a scr indemnizado, ¢ con-
tinuarci a sé-lo, até que sc complciem 28 anos, & taxa
de 2,5% ao ano. Isto &, tcnho sido indecmnizado & mo-
da portugucsa, a ultima originalidade quc resta do tem-
po da revolugdo original, ¢ que nio ¢ considerado in-
demnizacio em nenhuma outra paric do mundo.
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Como cmpresdrio, tenho de competir com owtros em-
presérios a quem nada disto aconteccu € que jamais
pensardo que lhes possa acontecer. Como pessoa,

tendo-me sido nacionalizadas todas as minhas propric-
dades empresariais, tenho exclusivamente 20 meu alcan-

- ce as pscudo-indemnizagdes que o Estado portugués

considerou adequado conceder-mce ¢ que ndo scriam
consideradas indemnizagdes, porque ndo sdo justas,
nem sdo atempadas, ndo s3o adequadas, em nenhuma
outra parte do mundo.

as d
tirar a con- -

clus3o 6bvia, mas confesso que fico perplexo.

-— MY

tudo sc torna ainda mais paradoxal, quando
esses dirigentes politicos afirmam que s6 n3o pagam in-
demnizacdes justas porque o Estado nio pode supos-
tar essc encargo..Ao mesmo lempo, preparam-sc para
vender as empresas nacionalizadas por um prego mui-
1o supcrior ao da sua avaliacio para fixacio das indem-
nizagdcs ¢ praticamente sem comparacio significativa
com o valor real das indemnizagdes a 2,5%, durante 28
anos. H4 aqui qualquer coisa que nem 3 minha expe-
riéncia revoluciondria me ajuda a compreender.

Quanto &s empresas que foram minhas, pouco pos-
so dizer, pela 6bvia razio de que nunca ninguém sc mos-
trou interessado, a nfvel oficial, em me informar da sua
evolugio. Evidentemente, nlo estava 4 espera de rela-
¢des de cortesia nestas questdes.

Tenho a certeza que poderia ter ajudado a evitar vd-
rios desastres, s¢ me tivessem pedido a opinido. Como
nunca o fizcram, apenas desej res SUCESSos RO
processo da sua privatiza¢io. Mesmo depois de tudo o

que Thes acontecey, ainda 1€m Tuturo, © que n3o deixa /a#
de ser pars mim um motivo de sausia;lo.

ressel a Portu £0 quc me parcceu que se vol-
{ava a reconhecer, na sociedade ¢ na politica, o papel
indispensavel dos empresdrios privados. Os meus pla-
nos estavam, evidentemente, condicionados pelos pou-
cos recursos de que dispunha e que se limitavam & pos-
sibilidade de mobilizar, em mds condigdes, os titulos de
indcmnizac3o para realizar investimentos. Com estes re-
cursos escassos, apenas podia estabelecer planos a longo
prazo, procurando langar ou desenvolver iniciativas-que
pudésscin scrvir-de base scgura para, entdo sim, arrap-
car patg_novos empreendimentos. N
Sclcccionci sectores que me permitissem combinar a
éptica do mercado interno, com a éptica da internacio-
nalizaglio, ou se)a: indiistrias alimentares, melalomech-
nica ligeira € componentes para a industria automoével
¢, o sector financeiro como coordenag3o do desenvol-

_vimento destas iniciativas e langamento de novos em-

preendimentos. O meu objectivo ¢ reconstituir uma
equipa com efectivas possibilidades de desenvolvimen-
to, estruturando-2 a partir de empresas que s3o rentd-
veis ¢ preparando-a para a fase mais dificil e importan-
{c quec a econormia poriuguesa vai atravessar na proxima
década. Mas tudo isto tem de ser feito com um sentido
do equilbrio, para evitar vulnerabilidade excessivas, so-

A conclusdo disto tudo scria 6bvia, sc ndo conhecesse [

l i ’ I l ‘ . s!—" ot l “— -
,gm,_an_aﬁmm.r_Mna sua vontade de apoiar @)/; :
0s.cmpresdsios-portuguescs park e fenha succyso-a-e— :
Aratégia de-integracla curopcia. N

bretudo no plano financeiro. SCMDIC DIOCYrE) separar '
bem } 3 . ~ -
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jo quc ndo scja. Pela minha parte, conti-

trar 0 mesmo tipo gde_obstdculos e de in-

egulamentadoras. s¢m encontrar uma von- 6
s_ds.mcnamuﬂw&& Tenho a
smos d¢ rcgulacdo para as condigdes do Ce"eza que

rrio. No passado, a econom:a portugucsa
rada politicamente. Ainda ndo deixou de
yora sabcmos que isso sc ird Literar sem que
fazer mudancas politicas. E a evoluglio da
iropcia ¢ as necessidades da economia por-
¢ quiscr manter condigdes de crescimento,
*m a essc resultado. Esta ¢ a difcrenga rele-
ue ainda estd para acontecer. Sabemos que
pnismio politico tradicional na economia sc
sduco, mas ainda ndo experimentamos ac-
ovo contexto. E antes de 14 chegarmos ain-
e vencer niuitos obstdculos, de superar von-
prno ao passado. Mas € também tudo islo

nmdmﬁmmmm.&ﬁm% -
mentos rcalizados no scctor alimentar (Al-

na) e na melalomecinica (Oliveira e Ferrei-
evolufdo de modo muito satisfatério, com
 do equipamento, boa penctragio do mer-
yondo de¢ produtos de grande qualidade

1 36 um império. Répresentava mals de me-
das vendas anuais do s¢u sector € participa-
y vilrias empresas ligadas 3 sua actividade fa-
como a Fisipe, Sonadel, Soveria

o Fabril de Azoto.’r: )

3 F bala

iadas a Sociedade Portuguesa de Petroqui--
. 8 Companhia Portuguesa de Blectricidade, -~
»sul, Companhia Nacional de Petroquimica,

R

gve: 0 simbolo de um império

" vale a'pena medliaf; a8 nacionalizacdés’

poderia ter
ajudado a evitar
varios desastres
se me tivessem
pedido a opiniao”’

E com boas cariciras dc encomendas, no caso O-F, con-
firmando que ¢ um sector onde Portugal tem boas opor-
tunidades dentro do mercado europeu.

No caso do investimento que fiz na Molaflex, onde
tinha especial interesse a produgio de bancos para au-
tomébveis, a excepcional recuperacio da empresa, con-
seguida em pGuco mais de dois anos, abriu-The perspec-

tivas tho imponahics que acabou por Alrair o interesse %

do’seu principal concorrente europeu, 8 empresa fran-’

3 '*‘*.r,ri !
200 EaIieenliory.
BBl ot o g

o'ponl

Tesp mmmcondudﬁmnncnhmgl‘om

tégia econémica para Portugal. E o Gitima das’
Ironias serd que se fale agora de politica de pri-
vatizacdes, como uma finalidade superior de es-
tratégia econdmica, quando o que estd na sua ori-
gem &, ou um equivoco ou um mero desejo
distribucionista sem continuidade.»
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hes terem sido retiradas partes substanciais dos
os. com as nacionaliza¢dcs, ndo deixaram de
r ¢ de criar novas iniciativas. Ndo dependem-de-

w'memfatm
- valem, sobretudor-pelo.modo como soubcram
r & dificuldades, quando_todos os factores thes
sfavordveis——

—_-‘—“/ -

i conhccimento pessoal das novas personalida-
s¢ tém revelado nos Gltimos anos na cconomia
csa nio ¢ muito aprofundado. Mas tenho acom-
» COmM muita alcnNGAo 08 SCUS PCTCUTSOS ¢ & sua
v ¢ nao duvido que continuario a ser nomes im-
cs no futuro. E normal, ¢ ¢ necessdrio, que as-
. A cconomia portugucsa cstd confrontada com
blema de dimensio global que ¢ radicalmente
a dimensio dos mercados, a dimensio da for-
Jos recursos humanos, a dimensdo dos recursos
iros ¢ também a dimensio dos scus empresrios.
ecisos muitos empresdrios ¢ quanto mais for-
wor serd para Porlugal. E ¢ cssencial quce se aﬁr-Aﬁ%y
mais depressa possivel para que as oportunida-
ionais nio scjam apropriadas por cntidades
ciras. E natural que uns tenham mais €xito do
outros ¢ isso cstard dependente, em minha opi-

“E em funciao
dos meios que
se pensa o0 que
¢ possivel
realizar e até as
taxas de
rentabilidade’’.

nido, do equilibrio quc soubcrem estabelecer nas suas
organizacoes cm termos das posigdces scctoriais, da qua-
lidade das suas equipas dc gestdo, dos recursos finan-
cciros proprios, tanto os acumulados como os corren-
tes, ¢ do balanccamento quc souberem estabelecer entre
a componcntc nacional ¢ a internacional das suas acti-
vidades ¢ das suas associagdes empresariais. Ndo sio
critérios simplcs, mas ¢ al que os talentos empresariais
sc provam. °

N | |
De funciondrio a grande patrao

F oi uma vida marcada pelos extraordindrios
exemplos que fui recebendo e extrema-
rente agitada, pelos acontecimentos havidos ao
ongo dela.

Por mais estranho que isso pareca aos que nlio
abem que para fazer algo de minimamente bem
¢ito, & necessdrio basearmo-nos numa verdadei-
a filosofia de vida. Isto ¢, sabermos que aquilo

)

'.".

Aos 23 enos, antes da CUF, campedo de tiro

que cremos de ver fazer, que o deve ser em pro-
veito de aigo: o Pais, a Familia, os empregados,
etc. Os Papas nas suas Enciclicas Sociais, chama-
vam-lhe a «cidaden. .

Desde muito novo o meu avd Alfredo da Sil-
va ¢ 05 meus pais tiveram enorme influéncia na

“ 'maneira de ser dos meus irmios e minha. Pare-

¢ dificil acreditar, mas a nossa educacho foi mui-
to germinica, nlio quero chegar ao exagero de di-
zer que foi espartana. Alids, julgo que fol a nossa
educaclio ¢ formaclio recebidas que fez com que
resistissemos &s vicissitudes por que passimos os
quatro depols do 25°de Abril ¢, que nio foram
nem leves nem poucas. .

" - .Depois das escolas infantil e secundirias, a

Universidade (o curso de Ci2ncias Econémicas ¢
Financeiras) com um intervalo para o servigo mi-
litar, terminado em 1945. :

O meu pai adoeceu muito cedo, razlo porque
meu irmBo ¢ eu préprio, tivemos também tho ce-
do responsabilidades grandes. Mas af o5 exem-
plos recebidos, duma total dedicaclio a uma Obra

* foram valiosos para a pertintncia num trabalho

que era o nosso dever. Quem connosco trabathou
¢ conviveu, sabe bem que fol assim. -

Jorge Augusto Cactano ds Silva José de Mello,
nasceu em Sintra em 1 de Setembro de 1921. Ce-
do necessitou de ocupar lugares de chefia na or-
ganizaclo fundada pelo seu avd. Durante déca-
das fez crescer & CUF em ligagho estreita com o
seu irmio José Manuel, seis anos mais novo.

Ingressou no Técnico satisfazendo o desejo de
seu av0 mas, aos 22 anos, opta pelo ISCEF eocur-
so0 de economia. Terminado o servigo militar em
1945 entra na CUF para a secglio de adubos para,
pouco depois, se tornar administrador, administra-
dor delegado e finalmente presidente da empresa.
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A UNICER A QUALQUER PREGO

UBLICO — 0 grupe
portupes maast dacm nn
camial da | aevr sengue
e diln e @« ol
o ¢ aerwsr uma po-
siGhc que fhe yaranta o
conlrolo de emgresa. Comm vai conme-

renlzs acoonstas. Pelo s lado, ji
dq:-dnwen@vdm&ptezma,
i 2 WSR3 parucopscin para
asiém daguilo que nos cobe na O ¢

[FUSY [T

s aveiomistas portugueses dda Unicer dio comn 2aruninle » roniroke o Fmpre -

33, 413 o que comlam comt os dircitos de prefervacia garantide, peb Estadda,
Fernando Guedes, o presidente da S|ugra|:c. ndv escande e 2 Davaria nio ¢ o
parvrire'que pestaria de ler na cervejeira, embora sdmits Iipéicses de ealeadi
meaic. ol com entuszsme, do prat '

igie da Super Buck.

Fper-Bek it s

| . "; .
dos acrionistes ¢ dow lrabaths-  mos conk Eatenck
dores (¢ eles Lambiwn poderan exereer o
rcus dirvilos de preferions ma e fina)
ﬁMlMI*WM
inicilecnie cram dris s, mes
' 2 re ouviu balar que serio ewceriados. S6 e enlii o rmwo de
dizer come 0 conlrobs  drin de actividedes s
i mer exevada. -ﬂsmu—,' L)
P.—Il.hku-h';ﬂadupiiu arar eleitog
daUu'uyumi-h.&h'-p-dﬂ-
cx, enire on dow grepos? G sema ewprems
‘ R — O que v iengorts me Unicer ¢ a
wmmuu—-ipzum d&mmp—ﬁlhh—g
:ad. i-U‘k"iw i conseguin
. Saxamenie wm nicer.  cwen, resver owa
/ -~ Nona puserncs deicitos & Buvaria, uni- o di-nos um incentive
- . camsnie nio Kirwes que w98 o parcei- Prque demoostra
¢ nidalpun-?-.!une-preuie orv, sabreludo 8 Suger
' grande dimensio, mas ¢ descmbecids na gy mo
! com el A e e e
LT owo . & propeia bei i direilo a o esiar preparada para
IX,.GM,&WM-M PrecUTa, 8o lespo cerio,
deinpnrmux.&n-i-mnlazf. P.— As emg
quetemos manter 0 mellew relacions- rupo sacional véo manter
menio com e = psigsee A
'~ Qumis %0 on o grupo l pewe s lemge pars mais aada. lisie em
nackwnai pars 8 Unecer? R’ — Mandivesos dia, w Mutres estabilison © & noma ati-
R. — Deotro do grope aecional, hi =da proporcio. Poi smunie de que nanca
u\'smpr_ACde-‘ﬂ-mein- Bbimox, o que mastrs que eslammon p wevvs. Para pruteger o Ma-
hl.ukqira&wqmwiléma— [3 Leun, e~ comlinua & ser 0 s produto
Ladn bigadas moutras ocases, coma mo P~ ndo se reslizo a Asmem- Pancgal. cem vinhor de alta qualxdade,
BFi € no BCL. Sén emprrew que e o bicia Geral da Unicer, o Extado rur- F gt castas welercmasdas, edate a plan-
aherrm dr bonea daln, rmbors anles da Peerndeu mn e 2 doplicsge dn axe-  Gara L nmbas mewns, & invelr aa aniha-
orracio dox hanas nunc Lrsden relndo lnnke de dividendos a distribwir sx e R — G, & wecemirear on praduions § opla-
nnﬂ-ﬂnwwﬁﬂrﬁ;m :

Acaleeru que srves do B ¢ do 1ICI

n—'hu.-u-f-:m--m nada. Emiapus determimdos 8 bt e
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ANEXO 3

N ACH N POW N AFF N INIB
EMPRESARIO
Juiz | Juiz | Juiz | Juiz | Juiz | Juiz | Juiz | Juiz

1 2 1 2 1 2 1 2

1. Ricardo Espirito Santo 7 1 2 4 3 1 4 5
2. Anténio Champallimaud | 14 | 16 12 | 15 7 5 13 | 15
3. Américo Amorim 33 | 36 7 11 6 11 | 19 | 20
4. Bélmiro de Azevedo 14 | 11 7 6 5 4 10 8
5. Manuel da Mota 6 7 1 1 1 3 1 1
6. Jorge de Mello 33 34 6 4 8 9 11 15
7. Salvador Caetano 20 32 9 9 4 9 11 15
8. Ilidio pinho 10 10 1 2 3 5 3 4
9. Manuel Violas 9 6 3 4 1 3 4 4
10. Fernando Guedes 14 12 2 1 5 3 6 5
11. Elisio Soares dos Santos | 6 2 4 2 1 6 12 | 13
12. Alvaro da Costa Leite 18 27| 3 43 ]10]12)715
13. Hor4cio Roque 17 18 4 6 3 2 6 8
14. Nelson Quintas 4|l 1w0]le6 | 6| 3]6] 5] s
15. Jodo Vaz Guedes 7 8 5 2 2 1 1 5
16. Manuel Rui Nabeiro 20 | 48 3 1 8 14 4 7
17. Manuel Salgado 10 9 | 3 3 2 3 2 4
18. José Barros 6 11 1 1 1 2 3 4
19. Henrique Neto 7 6 3 2 1 2 1 3
20. | Jorge Rocha de Matos 20 | 27 9 3 1 1 11 13
21. José Abreu 21 14 3 6 7 10 3 4

Cotagio realizada pelos dois juizes. Ocorréncia por cada motivo.




ANEXO 4

LUGAR NO LUGAR NO
EMPRESARIO RANKING 92 RANKING 93
1. Ricardo Espirito Santo 1 35
2. Antdénio Champallimaud 2 1
3. Américo Amorim 3 3
4. Bélmiro de Azevedo 4 4
5. Manuel da Mota 8 22
6. Jorge de Mello 10 20
7. Salvador Caetano 15 24
8. Ilidio pinho 19 25
9. Manuel Violas 20 23
10. Fernando Guedes 21 39
11. Elisio Soares dos Santos 23 7
12.  Alvaro da Costa Leite 29 41
13. Horéicio Roque 31 28
14. Nelson Quintas 43 49
15. Jodo Vaz Guedes 45 56
16. Manuel Rui Nabeiro 75 42
17. Manuel Rosande Salgado Sem lugar no Ranking
18. José Barros Sem lugar no Ranking
19. Henrique Neto Sem lugar no Ranking
20. Jorge Rocha de Matos Sem lugar no Ranking
21. José Abreu Sem lugar no Ranking
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