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«Histórias de Liderança»  
e alguns ensinamentos para o futuro

A gestão é normalmente abordada como uma prática, uma actividade, 
uma técnica, mas é também o domínio profissional a que se dedicam mi‑
lhares de pessoas, mulheres e homens, que, dia após dia, procuram criar, 
desenvolver e melhorar as organizações em que trabalham, em contextos 
de organizações alargadas ou até de dimensão reduzida. Sendo inúmeros 
os livros de gestão publicados todos os anos, raros são os que se dedicam 
às biografias daqueles cujas vidas fazem mover as organizações das so‑
ciedades modernas.

Os problemas e paradoxos com que os gestores se confrontam hoje 
são, na sua essência, os mesmos com que cada um de nós se confronta 
diariamente: questões e dúvidas «permanentes» que, em sentido geral, 
se repetem ao longo dos tempos.

A colecção «Histórias de Liderança» tem por missão ajudar a com‑
preender o percurso das organizações e da sua gestão em Portugal atra‑
vés das histórias de vida de alguns dos seus gestores.

A nossa ambição é podermos receber também os contributos de pes‑
soas que se destacaram nos seus sectores de actividade, numa aborda‑
gem de um gestor em sentido amplo.

Aproveitando a ligação natural da Fundação Amélia de Mello à exten‑
sa e muito rica actividade do antigo Grupo CUF, optou‑se, numa fase ini‑
cial do projecto, por ir buscar exemplos de gestores que se destacaram, 
de forma relevante, nessas empresas. Esta opção pode ser considerada, 
sem grande dificuldade, um corolário da expressão «Tradição do Futuro», 
que passou a fazer parte integrante do léxico do antigo Grupo CUF e 
que, resumidamente, significa apontar caminhos para o futuro a partir 
dos exemplos de excelência do passado.

Numa outra perspectiva, a colecção «Histórias de Liderança» centra
‑se nos gestores, mas não esquece que as boas organizações são o re‑
sultado da colaboração de muitos outros, maioritariamente anónimos.  
E tem o duplo propósito de ajudar a preservar a memória empresarial de 
Portugal com base em experiências vividas, mas não fixadas como ha‑
giografias, por um lado, e de contribuir para melhor compreendermos o 
passado, de modo a facilitar as escolhas para o futuro, por outro lado.

Por último, importa explicar que a lógica subjacente às primeiras es‑
colhas dos biografados se baseou na circunstância de ser possível ter 
depoimentos de viva voz, sem que isso invalide a nossa intenção de parti‑
lhar também histórias de vida exemplares de alguns gestores já falecidos.

A colecção «Histórias de Liderança» é dinamizada pelo Centro da 
Memória Empresarial da Nova School of Business and Economics, com o 
apoio da Fundação Amélia de Mello.
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introdução 17

Introdução

P or volta de 1935, teria António 18 anos quando convidou uma 
dúzia de rapazes e raparigas da sua idade para um piqueni-
que no pinhal da Varela, o que implicava atravessar a ria de 

Aveiro no seu barco a motor. Vasco Nunes da Silva gosta de relembrar 
esse longínquo passeio. Quando chegou a hora de regressar à Torreira, 
entraram no barco e caiu sobre a ria uma neblina cerrada. Não se via 
nada e, como ninguém a bordo tinha bússola, não sabiam para que 
lado estava a Torreira, ou a Murtosa ou Aveiro.

Um dos amigos do António disse‑lhe que o que se fazia nes-
tas situações era acelerar o barco a toda a velocidade numa direcção, 
e logo se chegaria a um sítio. António não respondeu logo. Pensou e 
concluiu muito calmo: «temos de ir devagarinho para não abalroar 
outro barco, ou encalhar, porque por vezes na ria a profundidade 
é muito baixa».

O barco deslizou devagar pela ria com António a tentar descor-
tinar uma centelha no manto de nevoeiro, até que, a dada altura, uma 
sombra mais escura se adensou e se aproximou. Tratava‑se de um barco 
mercantel, que quando há vento anda à vela, quando falta é empur-
rado pela força da vara, da popa à proa, e que naquela altura fazia a tra-
vessia do cais da Béstida (Murtosa), para a Torreira. Quando António 
indagou e alguém da tripulação lhe confirmou que faziam a travessia 
até à Torreira, o barco a motor seguiu‑o de imediato, ficando assim 
bem resolvida a viagem de regresso.

Na memória de Vasco Nunes da Silva ficou‑lhe a imagem do 
«António como uma pessoa prudente, que sabia bem o que queria e a 
direcção a tomar, mas sempre com os devidos cuidados e com a cabeça 
a funcionar». Recorda‑se de mais tarde, quando foi seu colaborador no 
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Ministério das Finanças, numa viagem de elevador, ele lhe dizer que 
«é nas tempestades que se vêem os marinheiros»1.

Sessenta anos mais tarde, João César das Neves e Francisco 
Azevedo e Silva evocam a «sobriedade do discurso e a simplicidade 
da presença de Pinto Barbosa, sublinhando como, por trás daquele 
exterior, emergia «uma determinação corajosa2 e uma vontade per-
sistente». De grande força anímica, e de «uma suave tenacidade3», 
a serenidade que o caracterizava afastava‑o muito do perfil de um 
revolucionário. Havia que seguir metas e objectivos, mas sempre de 
«forma serena, aberta e respeitadora»4.

Mas se era discreto e sereno, era também «determinado e incon-
tornável»5. Carlos da Câmara Pestana considerava que as suas principais 
qualidades eram ser «uma pessoa equilibrada, sensata e ponderada». 
«O governador Pinto Barbosa era uma pessoa ponderada, reservada, 
e uma figura bastante isolada, no sentido em que guardava as deci-
sões para si e, quando estava pronto para dizer uma coisa inteligente, 
decisiva e com impacto, então dizia», recorda Helen Gray de Castro, 
consultora da equipa da McKinsey que, em 1972, iniciou um trabalho 
de consultoria para a mudança organizacional do Banco de Portugal. 
«Também não gostava de reuniões muito longas, e gostava de petit 
comité. As reuniões eram normalmente com ele e com Jacinto Nunes, 
que era mais virado para o exterior, e em que usavam slides como se 
utiliza hoje o PowerPoint»6.

O historiador económico Carlos Bastien, professor catedrático 
jubilado do ISEG, considera que na história do ISEG, fundado em 1911, 
Pinto Barbosa é uma das quatro figuras mais marcantes e que molda-
ram a escola, apesar de ter sido o que menos tempo esteve como pro-
fessor, pois ausentou‑se entre 1950 e 1965, período em foi subsecretário 

1 Vasco Nunes da Silva, entrevista pessoal.
2 Neves, João César das, e Francisco Azevedo e Silva, António Manuel Pinto Barbosa 
– Uma Biografia Económica, Editorial Verbo, Lisboa, 1999, p. 18.
3 Neves, João César das, e Francisco Azevedo e Silva, António Manuel Pinto Barbosa 
– Uma Biografia Económica, Editorial Verbo, Lisboa, 1999, p. 44.
4 Neves, João César das, e Francisco Azevedo e Silva, António Manuel Pinto Barbosa 
– Uma Biografia Económica, Editorial Verbo, Lisboa, 1999, p. 85.
5 «O contributo incontornável de António Pinto Barbosa», Diário de Notícias, 7 de 
Março de 2006.
6 Helen Gray de Castro, entrevista pessoal.
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