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PARA UMA CLARIFICAÇÃO DAS POLÍTICAS ECONÓMICA,
FINANCEIRA E SOCIAL
Um ob ser va tó rio so bre as prá ti cas da ges tão pú bli ca

Antó nio Fa ri nha do Ama ral

O efeito de crise exponencial na lógica do senso comum

No âm bi to do ac tu al de ba te so bre o sec tor pú bli co, há que iden ti fi car três re gis tos
dis cur si vos so bre a hi po té ti ca cri se das em pre sas pú bli cas ver sus pa pel do es ta do
pro vi dên cia.

Tem sido vul gar que, em qual quer lo cal onde se dis cu tam as em pre sas pú bli -
cas, haja sem pre uma ma ni fes ta opi nião so bre a si tu a ção de cri se e even tu a is der ra -
pa gens e não se va ti ci ne so bre o sec tor in ter ven ci o na do do es ta do. Des de os opi ni on
ma kers que anun ci am es pe cu la ti va men te so bre a ma té ria ce ná ri os de ma si a do ne -
gros para o fu tu ro das em pre sas, pas san do pela ava lan che de in for ma ção que tres -
pas sa a es tra té gia ou op ções de ne gó cio pou co tran qui li zan tes para quem de ci diu,
numa apos ta ges ti o ná ria, dar a ga ran tia a cur to pra zo de um si nal re vi ta li zan te na
so bre vi vên cia da em pre sa. Ou en tão aque les que cons troem como so lu ção de to dos 
os pro ble mas a in si nu an te pa la vra da pri va ti za ção. Esta úl ti ma tem es ta do cada
vez mais na or dem do dia; qua se que, para quem se dis po ni bi li zar a ace i tar ta ma -
nhas vir tu des, a so lu ção é mes mo ao vi rar da es qui na. Acom pa nha do por este pas -
se de má gi ca, o ga ran te dum dis cur so pro jec ta do e che io de efe i tos es pe ci a is que se
au gu ra como uma so lu ção po ten ci al men te re den to ra e que, até pa re ce, an te vê um
fu tu ro sor ri den te de su ces so eco nó mi co e fi nan ce i ro para as em pre sas.

Os dé fi ces das em pre sas são vis tos como a par te “suja” da ine fi ciên cia e ine fi -
cá cia da ges tão dos ne gó ci os, ao mes mo tem po que as po lí ti cas de ra ci o na li za ção
nas em pre sas avan çam para o seu ema gre ci men to. Não se ava li ou se exis tem ou -
tros pro ble mas que es te jam sub ja cen tes à con cep tu a li da de tra di ci o nal de se vi a bi li -
zar ou pro jec tar para uma di men são mais ri go ro sa da sua in ser ção pro du ti va, e
tece-se de ime di a to a ve lha fór mu la clás si ca: tra ba lhar para o rá cio de pro du ti vi da -
de, para um de ter mi na do VAB (Va lor Acres cen ta do Bru to), ha ven do que ba i xar o
nú me ro de efec ti vos. São ca sos so bre que, qua se to dos os dias, os que se in te res sam
por aqui lo que se pas sa no país não pa ram de se ques ti o nar. São es ses os as sun tos
so bre que mu i tos dos ci da dãos co muns se in ter ro gam pe ran te a ti ra da me nos es -
cru pu lo sa de quem se in dig na im pul si va men te e que não de i xa de di zer: tan tos mi -
lhões de con tos de in ves ti men to nas in fra-es tru tu ras, fer ro viá ri as e ro do viá ri as,
mo der ni za ção de li nhas, ex pan sões da rede me tro po li ta na e res pec ti vo alar ga men -
to a ou tras re giões do país, me lho ria das con di ções do trans por te flu vi al, in ves ti -
men to em ma te ri al cir cu lan te com tec no lo gia mais re cen te, etc. Mas aqui lo que sub -
sis te jun to de to dos aque les que uti li zam os trans por tes, co mu ni ca ções ou ou tros
qua is quer ser vi ços é a des con fi an ça que co me ça a ga nhar al gum es ta tu to de
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ve ro si mi lhan ça, acom pa nha da pelo re ce io de in se gu ran ça cujo im pac te trans bor -
dan te se tra duz em ima gens que va lem mais que mil pa la vras so bre o so fri men to.
Daí que a res pon sa bi li da de das em pre sas pú bli cas pela ges tão que re a li zam e o pa -
pel que de sem pe nham as res pec ti vas tu te las tenha de ser mu i to mais ri go ro sa, para 
que a per sis ten te ide ia do sen so co mum, em bo ra con si de ra da como pre o cu pa ção
le gí ti ma por que está em ca u sa um con fron to diá rio com a pres ta ção de um ser vi ço
de qua li da de ou a fal ta dele, se ar ro gue e se subs ti tua à ava li a ção téc ni ca e ges ti o ná -
ria que en vol ve ma i or com ple xi da de ana lí ti ca do que as me ras su po si ções dos ci -
da dãos. Para ma i or tran qui li da de des tes e sem qual quer des pre zo pela sua per ti -
nên cia ob ser va do ra, já é tem po de se efec tu a rem ava li a ções a di fe ren tes ní ve is da
ges tão do sec tor pú bli co e in ter ven ci o na do do es ta do.

Identificação do perfil do gestor público: da malha
burocrática-estatutária aos desafios de clarificação, mudança e inovação
nas empresas

A cla ri fi ca ção eco nó mi ca e fi nan ce i ra des se sec tor as sim o exi ge, mas so bre tu do nos 
im pac tos so ci a is e da sua per for man ce nas or ga ni za ções, num con tex to cé le re de
mu dan ças no qua dro da glo ba li za ção e sob o sig no das di rec ti vas eu ro pe i as. O efe i -
to das mes mas tem de ser con fron ta do com as prá ti cas ges ti o ná ri as de sen vol vi das.
Sob pena de que ao se fa lar do atra so es tru tu ral no de sen vol vi men to eco nó mi co e
so ci al, quan do com pa ra do com os pa í ses do cen tro eu ro peu, não de mos con ta, en -
tre tan to, que este con jun to de con di ções de abor da gem per mi te cor ri gir de for ma a
que esse ob jec ti vo te nha ma i or pro ba bi li da de de se apro xi mar à re a li da de de um
de sen vol vi men to mais sus ten ta do. O ma i or obs tá cu lo não é a ig no rân cia em que,
por ve zes, se per ma ne ce, é a pro fun da con vic ção de que uma ilu são de co nhe ci -
men to se so bre põe à ir rup ção de no vas ex pe riên ci as e ló gi cas de fun ci o na li da de or -
ga ni za ci o nal. O que apa ren te men te está bem pode não es tar face a fi gu ri nos de ma -
i or com ple xi da de no fu tu ro. A an te ci pa ção é cru ci al pe ran te de sa fi os de re la ti va
pre vi si bi li da de. A re sis tên cia e a aber tu ra, bem com a per da de opor tu ni da de, são
ten sões de que a di nâ mi ca ges ti o ná ria terá toda a van ta gem em se re ver e de se de -
no tar a di fe ren ça, a apos ta e ca mi nhos a se guir: do jogo de ten sões à acen tu a da cri se 
ou de po ten ci al de sen vol vi men to. Mas de que ma ne i ra, se não exis te ne nhum ob -
ser va tó rio na ci o nal que tra du za essa ex pe riên cia en ri que ce do ra com pa drões com -
pa ra ti vos face às prá ti cas ges ti o ná ri as na Eu ro pa, nos Esta dos Uni dos ou no Ja pão?
Ora é pre ci sa men te aqui que re si de a ma i or la cu na e, si mul ta ne a men te, o enor me
de sa fio aos in ves ti ga do res, por um lado, e aos ges to res, por ou tro, é o de per ce be -
rem o que é que fal tou às em pre sas para que as suas equi pas e or ga ni za ções não ga -
ran tis sem re sul ta dos mais en co ra ja do res a di fe ren tes ní ve is: não ape nas na ver ten -
te eco no mi cis ta do re sul ta do lí qui do do exer cí cio, que é fun da men tal, mas não só,
no de sen vol vi men to da ges tão hu ma na e na sua ca pa ci da de de mu dan ça no qua -
dro das di nâ mi cas so ci a is de pro du ção (Franc fort, Osty, Sa in sa u li eu e Uhal de,

190 Antó nio Fa ri nha do Ama ral



1990: 580). É uma he ran ça ges ti o ná ria que, mu i tas ve zes, não é trans mi ti da à equi pa 
se guin te com ba lan ços pre ci sos so bre os pro jec tos que, a man te rem-se, ne ces si tam
de cu i da dos es pe cí fi cos no seu acom pa nha men to. O que se ve ri fi ca é que a trans -
mis são do tes te mu nho ges ti o ná rio é pra ti ca men te nula no âm bi to das em pre sas
pú bli cas. Quem saiu do topo es tra té gi co, alvo de uma re mo de la ção tu te lar, não tem 
uma obri ga to ri e da de de éti ca ges ti o ná ria que trans fi ra um acer to de pon tos de si -
tuação, com as de vi das ad ver tên ci as, e de mons tra ção do iti ne rá rio de po ten ci a is
so lu ções para even tu a is per cur sos de na tu re za pe ri cli tan te.

Far-se-á por aca so o ba lan ço jun to dos mi nis té ri os que tu te lam es sas em pre -
sas da per for man ce ges ti o ná ria e ava li ar-se-á o seu im pac te nas ins ti tu i ções e jun to
da so ci e da de? Como foi pos sí vel o caso da TAP, ago ra tor na do em ble má ti co pelo
tipo de cri se que atra ves sa, che gar ao pon to que che gou? Que con clu sões se re ti ram 
das prá ti cas ges ti o ná ri as an te ri o res? Não há res pon sá ve is? Que acu mu la ção de er -
ros foi co me ti da? Ou tro caso de cri se já anun ci a da, o da CP, esta de vi do ao anún cio
do seu dé fi ce de 57 mi lhões de con tos, do qual re sul ta uma fa lên cia téc ni ca. Que cri -
se es tru tu ral es pre i ta esta trans por ta do ra cen te ná ria após a apli ca ção ra ci o na li za -
do ra do de cre to-lei 104/97?1

Nem sem pre se per ce be que a roda viva de mu dan ça de ad mi nis tra ções cons -
ti tui o ele men to cha ve que está as so ci a do a prá ti cas de na tu re za ges ti o ná ria, cu jas
equi pas se cons ti tu em por la ços de afi ni da de que, por ve zes, ex tra va sam a de li mi -
ta ção cada vez mais exi gen te de ope ra ci o na li za ção de me di das que obri gam a me -
ca nis mos mais ino va do res e de po ten ci a ção das or ga ni za ções. Nem sem pre os per -
fis das equi pas do topo es tra té gi co se en con tram ajus ta dos à di nâ mi ca exi gen te de
con cre ti za ção de de ter mi na das es tra té gi as. A sua res pon sa bi li da de é acres ci da
quan do de pen de de uma tec no-es tru tu ra e de to das as pes so as que co or de nam re -
cur sos e que ve lam pelo ajus ta men to con tí nuo das ac ções.

Sa ber quem são es tes di ri gen tes das em pre sas pú bli cas do pon to de vis ta so -
ciológico e ava li ar esse po ten ci al e con fron tá-lo com as mis sões con cre tas e a ca pa -
ci da de de re a li za ção, é algo de que ne ces si ta uma aná li se per ma nen te, com vis ta a
uma per for man ce ges ti o ná ria de ma i or res pon sa bi li za ção. Por que es sen ci al men te
os car gos que ocu pam são de ele va dís si ma res pon sa bi li da de com im pac te na eco -
no mia e na so ci e da de. De ele va da ca pa ci da de que de ve ria ser o ní vel de exi gên cia
no qua dro de uma aná li se per ma nen te de res pon sa bi li za ção. O topo es tra té gi co
das or ga ni za ções de ve ria ser si mul ta ne a men te o de “lí der, vi si o ná rio e ani ma dor
da or ga ni za ção e com um pa pel de co or de na dor ajus tan do cons tan te men te a ac ção
da or ga ni za ção aos pro ble mas que en con tra” (Za lez nik, 1977). É por isso que os
ges to res su pe ri o res “são di rec ta men te res pon sá ve is pelo de sem pe nho da or ga ni -
za ção, tan to ac tu al como po ten ci al” (Ber trand e Gu il le met, 1994: 193).

Ora os ges to res pú bli cos de vem às em pre sas e, so bre tu do, à so ci e da de esse
con tra to: o de uma ges tão mais trans pa ren te, mais qua li ta ti va na sua per for man ce,
de for ma a que aos olhos da opi nião pú bli ca não se cor ro bo re a agi ta ção elo quen te
de que há gas tos e dí vi das tra du zi das em dé fi ces cres cen tes e pas si vos des me su ra -
dos. É cer to apa ren te men te, mas o mais im por tan te é en ten der o como e o por quê
des ses re sul ta dos. Não se de ve ria re su mir ape nas aos re sul ta dos, mas ao con jun to
de ac ções de ca rác ter ges ti o ná rio que con tri bu í ram para esse re sul ta do acres ci do.
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Sem pre ha ve rá a pos si bi li da de de se de mons trar as ra zões e se bus car ne las uma
po ten ci al ex pli ca ção dos com por ta men tos ges ti o ná ri os, dos re sul ta dos e dos exem -
plos, cer ta men te en ri que ce do res des sa cla ri fi ca ção, nas di fe ren tes di men sões: pro -
ve i tos e cus tos, eco nó mi cos, so ci a is e am bi en ta is. A so ci e da de e os ci da dãos ca re -
cem de uma for ma aces sí vel des se ma nan ci al de in for ma ção. Com pa rar para po der 
me lho rar e ava li ar as exi gên ci as tra ça das. Po der-se-á ad vo gar o pre nún cio da so -
ciedade do co nhe ci men to ins cri ta no apro fun da men to do pro ces so de de mo cra ti -
za ção da mes ma e que pas sa pelo es cla re ci men to do es sen ci al, mas tam bém pela
pro mo ção do de ba te e par ti lha en vol ven te de toda a co mu ni da de. O ca mi nho que
even tu al men te se per cor rer para uma era de in for ma ção de cer to que não a en ver -
go nha rá por isso.

Antes pelo con trá rio, é mais do que ne ces sá rio que os ges to res, aten den do à
com ple xi da de com que se con fron tam, se in ter ro guem cada vez mais da per ti nên -
cia de pa ra dig mas de mons tra ti vos de or dem eco nó mi ca e fi nan ce i ra. Não são ape -
nas os re sul ta dos de fi ci tá ri os que even tu al men te pos sam tra du zir com ri gor to dos
os mo vi men tos de pres ta ção de ser vi ço de uma em pre sa pú bli ca. O que se pro cu ra
pro ble ma ti zar aqui é que a ra ci o na li za ção eco nó mi ca apon ta sem pre no mes mo
sen ti do, para a re cu pe ra ção eco nó mi ca de de ter mi na dos sec to res de ac ti vi da de: o
ema gre ci men to das em pre sas. Pode ser uma me di da ade qua da, mas não de i xa de
se in ter ro gar que a ca pa ci da de de ofer ta de uma área como a dos trans por tes, de sig -
na da men te o fer ro viá rio e sub ter râ neo, te nha ne ces sa ri a men te um im pac te no te ci -
do so ci al. Entre aqui lo que é a ofer ta do ser vi ço e a eco no mia que as fa mí li as au fe -
rem pela pro cu ra que efec tu am. Não exis te uma de vo lu ção à em pre sa do cus to que
ver da de i ra men te re pre sen ta com a uti li za ção dos re cur sos dis po ní ve is para as se -
gu rar esse meio de trans por te. Ou seja, não está a ser paga na sua ver da de i ra di -
men são eco nó mi ca. Há de fac to, de acor do com as ta ri fas de ter mi na das pelo es ta -
do, um re sul ta do sa lu tar para os cli en tes des se ser vi ço, mas não se con ta bi li za so -
cialmente o be ne fí cio au fe ri do pe las fa mí li as, logo fa vo re cen do uma cer ta co e são
so ci al. Dito de ou tra ma ne i ra, não há uma con ta bi li da de so ci al da em pre sa e mu i to
me nos uma con ta bi li da de am bi en tal do im pac te pro du zi do por uma pro du ção de
trans por te com aque las ca rac te rís ti cas e que, em bom ri gor, não está su je i ta a qual -
quer me ca nis mo ate nu an te na de mons tra ção de re sul ta dos da em pre sa. Ser ami go
do am bi en te como per ten ça de va lo res eco ló gi cos não re pre sen ta va lor acres cen ta -
do para o meio e, con se quen te men te, para a so ci e da de, pelo me nos num cer to tipo
de trans por te mais lim po. Há a cons ciên cia do pro ble ma, mas re co nhe ce-se que “é
uma pre o cu pa ção cres cen te para a so ci e da de, num fac tor fun da men tal que im pe de 
a ac ção rá pi da por par te da in dús tria e diz res pe i to à na tu re za e ex ten são do pro ces -
so da res pon sa bi li da de cor po ra ti va” (Smith, 1997: 289-290). Este tipo de res pon sa -
bi li da de está sis te ma ti ca men te con fron tado com uma ges tão de ca riz bu ro crá tico, e 
ace le ra ain da a sua pers pec ti va de ge ne res cen te, sem pro por como al ter na ti va me -
ca nis mos que dis pu tem no ter re no con cor ren ci al mo de los de con ta bi li za ção de -
mons tra ti vos da qui lo que re pre sen ta man ter, em áre as me tro po li ta nas, de ter mi na -
dos me i os de trans por te pú bli co, sem al te ra ções sig ni fi ca ti vas de ta ri fas.

Esta pers pec ti va, tam bém de foro ges ti o ná rio, pode não ter mu i ta re cep ti vi -
da de pela tu te la, mas o de ver de quem exe cu ta de ter mi na da ges tão não é ape nas o
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de cum prir as es ti pu la ções cons tran ge do ras do Mi nis té rio das Fi nan ças é, tam bém, 
o de in tro du zir ló gi cas que per mi tam a re du ção dos dé fi ces e res pec ti vos pas si vos.
Exis tem ou tros ga nhos con ta bi li za dos pela so ci e da de e que não se tra du zem em
pro ve i tos con ta bi lís ti cos da pres ta ção de ser vi ço de uma em pre sa pú bli ca. Ge ral -
men te, a re a li da de é mu i to mais cru el, por que dá a en ten der pe los media que os
avul ta dos pre ju í zos ao lon go de anos de de ter mi na das em pre sas pú bli cas fo ram
fru to de uma ges tão des pe sis ta, por ve zes ne gli gen te, nal guns ca sos até po de ria
cor res pon der a par te da ver da de, mas nun ca se sabe se as sim foi. Está por de mons -
trar. Mas aqui lo que se ria fun da men tal equa ci o nar era ve ri fi car se, de fac to, fo ram
es go ta das es sas pers pec ti vas com vis ta a cre di bi li zar a ges tão pú bli ca. Qu an to mais 
não seja por que hou ve prá ti cas ges ti o ná ri as que con tri bu í ram para a li qui da ção de
re cur sos nal gu mas em pre sas, como no caso da RTP que, ao ser obri ga da a ven der a
sua rede de trans mis sões às te le co mu ni ca ções, fi cou sem qual quer fon te que lhe ga -
ran tis se a auto-sus ten ta bi li da de.

Qu an do se fala na RTP, e nos seus pre ju í zos, nin guém se lem bra o que ela re -
pre sen tou e re pre sen ta para a cul tu ra, para o co nhe ci men to e en tre te ni men to du -
ran te anos a fio na so ci e da de por tu gue sa. E por quê? Por que o pa ra dig ma de pro du -
ção con ta bi lís ti ca com que vi ve mos ain da não che gou ao es tá dio de pro du ção dos
va lo res de ima te ri a li da de, com tra du ção prá ti ca e ri go ro sa em pro ve i tos na so ci e -
da de por tu gue sa. Para to dos os efe i tos, não são con ta bi li za dos, tor nan do-se in vi sí -
ve is à luz da con ta bi li da de ge ral e ana lí ti ca que te mos, e não apa re cem como ele -
men tos re pre sen ta ti vos nas con tas dos ba lan ços e ba lan ce tes das em pre sas. Qu an -
do isso for pos sí vel, es pe re mos se ques ti o ne da per ti nên cia des te gé ne ro de con ta -
bi li da de, vis to que nos en con tra mos na era da in for ma ção e do co nhe ci men to, que
re pre sen tam va lor acres cen ta do, e não con ta bi li za do, em todo o tipo de bens. Se
hou ve a re con si de ra ção dum pa ra dig ma nos anos 70, em que as ques tões teó ri cas,
me to do ló gi cas, ét ni cas e ide o ló gi cas, por essa al tu ra, pe ran te a com ple xi da de da
evo lu ção in dus tri al e das or ga ni za ções, fo ram pos tas em ca u sa, não se vê ra zão al -
gu ma para que este gé ne ro de abor da gens não se en qua drem nas fór mu las crí ti cas
e se in te grem pro gres si va men te no cam po ci en tí fi co (Bal lé, 1990: 108).

Na fal ta des te qua dro ob jec ti vo, a par e pas so, a opi nião pú bli ca tece a re ser va
das dú vi das que le gi ti ma men te lhe as sis te: te rão sido as ori en ta ções de ges tão pre -
co ni za das efi ci en tes e efi ca zes? Que me di das de gran de im pac to e com re sul ta dos
vi sí ve is se ob ti ve ram? E que pa drão de ges to res sou be pro du zir esse qua dro de so -
lu ções com re la ti vo su ces so? Que prá ti cas ges ti o ná ri as es ti ve ram as so ci a das a esse
con jun to de po lí ti cas con cre tas? Que efe i tos se pro du zi ram jun to das or ga ni za -
ções? Em que me di da a sua per for man ce pos si bi li tou uma ca pa ci da de acres ci da
con cor ren ci al? Que di fe ren ça so ci o ló gi ca exis te en tre esse pa drão de di ri gen tes de
topo e os mo de los con tras tan tes dos ges to res ale mães, dos fran ce ses e dos bri tâ ni -
cos? Em que é que nos di fe ren ci a mos? Em que tipo de eli te eco nó mi ca e so ci al se in -
se re, pela de fe sa da efi ciên cia pú bli ca, o ges tor pú bli co? Que per fil é ne ces sá rio face 
ao qua dro de cum pri men to das di rec ti vas eu ro pe i as?

Em suma, que per for man ce de ges to res de topo se pre ten de para com ba ter o
atra so es tru tu ral do nos so de sen vol vi men to face aos pa í ses do cen tro da Eu ro pa?
Que obri ga to ri e da de de ve ria ser es ta be le ci da para que esse cam po, qua se de
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pro fis si o na li za ção, fos se mo de la do por per fis de mu i to ma i or exi gên cia ges ti o ná -
ria, para além da re la ção de con fi an ça em tor no de um pro jec to po lí ti co do go ver -
no? A es tas per gun tas de ver-se-ia ob ter res pos tas.

Em Por tu gal não se co nhe cem es tu dos das eli tes di ri gen tes do te ci do em pre -
sa ri al, e a sua com pa ra bi li da de em ter mos so ci o ló gi cos com a dos ou tros pa í ses está 
por se fa zer. Tal vez já seja al tu ra de se de sen vol ver al gu ma in ves ti ga ção nes se sen -
ti do. É bas tan te en ri que ce dor para as so ci e da des com pre en de rem es ses pe que nos
mun dos so ci a is. Con se guir-se ob ter tra ços iden ti tá ri os dos ges to res pú bli cos e dos
em pre sá ri os das PME por tu gue sas obri ga-nos a co nhe cer mo-nos me lhor para que
ga nhe mos cons ciên cia das nos sas de bi li da des mas, tam bém, de todo um po ten ci al
que se vis lum bra numa so ci e da de cada vez mais exi gen te. A trans pa rên cia de re -
sul ta dos e con fron to com ou tras re a li da des ges ti o ná ri as de ou tros pa í ses tra rão,
cer ta men te, uma ou tra di men são e ou tras vi sões da qui lo de que en fer ma a nos sa
ges tão.

Ape sar de as gran des ori en ta ções po lí ti cas, para os di fe ren tes sec to res, não te -
rem um pa pel mu i to mais ac ti vo jun to dos res pon sá ve is pela ges tão pú bli ca, com -
pe te ao po der po lí ti co tu te lar, quan do no me ia para o exer cí cio de fun ções ges to res
para o topo des sas or ga ni za ções, in ver ter essa ten dên cia de dis tan ci a men to e de
de sim pli ca ção em tor no dos re sul ta dos de ges tão das em pre sas. Essas em pre sas
têm uma mar gem de ma no bra no seu in te ri or mu i tís si mo ma i or do que à par ti da se
po de ria su por. A ide ia é a de pro mo ver a trans pa rên cia da ges tão de to dos os sec to -
res em pre sa ri a is de ges tão pú bli ca e in ter ven ci o na da do es ta do, para que os dé fi ces 
e os pas si vos acu mu la dos nes ses sec to res não se trans for mem em ter re no lar var de
uma even tu al “má ges tão” efec tu a da pe los con se lhos de ad mi nis tra ção des sas em -
pre sas, sem qual quer res pon sa bi li za ção da que les que por lá pas sam. A ava li a ção
ges ti o ná ria deve pro cu rar dig ni fi car o de sem pe nho cada vez mais exi gen te de
qual quer ges tor no me a do pelo es ta do. Um bom de sem pe nho deve ser tido como
exem plar e de rá pi do mar ke ting.

Deve ser vir de mo de lo e es tí mu lo para que o su ces so al can ça do seja par ti lha -
do pe las di fe ren tes equi pas e a vá ri os ní ve is pe las ou tras em pre sas. As equi pas que
de i xam cri ses pro fun das nes ses sec to res nun ca po de rão ser exem plos para pros se -
gui rem a mes ma odis se ia em ou tros lu ga res. E há a prá ti ca cor ren te des se tipo de
ha bi li da des de ca riz pou co ges ti o ná rio que, di fi cil men te, po de rá ser pro mis so ra
na qui lo que se pre ten de ob ter e in ver ter no qua dro da ges tão res pon sá vel: as su mir
o com pro mis so de ma i or exi gên cia ges ti o ná ria. Essa obri ga to ri e da de não é re sul ta -
do de ob ser va ções vãs, mas de aná li se de re sul ta dos que de mons tre que não é por
aca so que no sec tor da ad mi nis tra ção pú bli ca exis te uma “fra ca sin to nia na de fi ni -
ção e com pre en são dos ob jec ti vos or ga ni za ci o na is, e fal ta de pres são or ga ni za ci o -
nal no sen ti do do cum pri men to ri go ro so dos mes mos”, bem como a “re du zi da par -
ti ci pa ção ou en vol vi men to nas po lí ti cas de GRH mu i tas ve zes de cre ta das pela tu te -
la” (Gon çal ves das Ne ves, 2000: 241).

Se “hoje as em pre sas pre ten dem re cru tar em pre ga dos que se jam ca pa zes de
ino var, pen sar e ima gi nar e de sa fi ar o sta tus quo”, como é que será pos sí vel ter um
topo es tra té gi co que de li ne ie um con jun to de po lí ti cas de re cru ta men to, com aque -
las ca rac te rís ti cas, quan do aqui lo a que se as sis te é que as es tru tu ras
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or ga ni za ci o na is so bre vi vem à base da do ci li za ção cúm pli ce dos seus em pre ga dos
com o po der bu ro crá ti co (Tof fler 2001: 23). Aliás, é as sim que so bre vi vem. De res to,
os que de sa fi am o meio, são vis tos no in te ri or das em pre sas como re bel des que
nun ca es tão bem e só vi vem em con fli to. Fi cam ta lha dos com este es tig ma até ao
fim da sua vida pro fis si o nal. A ini ci a ti va in di vi du al nas or ga ni za ções está re me ti da 
para uma con de na ção tí pi ca das es tru tu ras de ad mi nis tra ção pú bli ca; nes te as pec -
to, por exem plo, a fran ce sa não se dis tan cia mu i to da por tu gue sa: “o seu fun ci o na -
men to ba se ia-se no res pe i to pela hi e rar quia e pe los re gu la men tos. Pe ran te uma de -
ter mi na da si tu a ção, todo o agen te deve re me ter-se à apli ca ção de um tex to ou re -
cor rer ao seu su pe ri or hi e rár qui co. (…) É este mo de lo que as no vas for mas de ges -
tão põem em ca u sa, quer se tra te do re co nhe ci men to do tra ba lho em equi pa ou da
ges tão em rede. Em úl ti ma ins tân cia, o fu tu ro da em pre sa as sen ta em ini ci a ti vas in -
di vi du a is, que cons ti tu em a res pos ta a si tu a ções im pre vis tas” (Lan di er, 1994: 127).
Qu al quer se me lhan ça com a re a li da de por tu gue sa não é pura co in ci dên cia. E é por
este fac to que o pro ble ma so ci al duma em pre sa re si de sem pre em po der mo bi li zar
um co lec ti vo de in di ví du os em tor no da pro du ção (Sa in sa u li eu, 1987: 347). Obri -
ga-nos, isso sim, a ques ti o nar: que ge ra ção de ges to res pú bli cos te mos pela fren te
que sa i ba rom per com esse mo dus vi ven di, aco mo da do com o po der, de uma
 tecno-estrutura re i nan te, que re pro duz e le gi ti ma um cer to tipo de cul tu ras e prá ti -
cas? Quem é que a ques ti o na? Por ven tu ra a ges tão de topo pro mo ve a mu dan ça no
seu in te ri or? Pro va vel men te o ape lo in sis ten te dos equi lí bri os man ti dos por acor -
dos é mais for te e so bre va lo ri za a ló gi ca con ser va do ra da or ga ni za ção?

Um modelo de gestor público passa pela avaliação da gestão pública

A ava li a ção da ges tão pú bli ca tam bém de ve rá pas sar por este con jun to de abor da -
gens que dê res pos ta às in ter ro ga ções atrás re fe ri das. Sem elas di fi cil men te po de re -
mos per ce ber que per fis de ges to res te mos e para que per fil é ne ces sá rio evo lu ir. E
que com pe tên ci as so ci a is acres ci das para en con trar os me i os de ar ti cu lar um con -
jun to de ca pa ci da des cri a do ras e par ti ci pa ti vas. Este tal vez seja um dos pro ble mas
que os res pon sá ve is do de sen vol vi men to so ci al da em pre sa têm pela fren te. E nes ta 
sen da, Sa in sa u li eu co lo ca a in ter ro ga ção so bre que tipo de pa drão co lec ti vo de va -
lo res pos sui cada sis te ma so ci al de re la ções de tra ba lho. Re fe re-se, jus ta men te, à ne -
ces si da de de se ob te rem res pos tas so bre as cul tu ras de em pre sa, os seus va lo res, à
ca pa ci da de de se adap ta rem, ou não, às mu dan ças tec no ló gi cas, so bre tu do à emer -
gên cia das suas re pre sen ta ções co lec ti vas e por ta do ras de fe de ra ções in te rin di vi -
du a is (idem, ibi dem: 352). Até é pro vá vel que es te ja mos pe ran te um mo de lo de evo -
lu ção bu ro crá ti co que em con tac to com os cli en tes do ser vi ço pú bli co se en con tre
con fron ta do com uma ver da de i ra di na mi za ção de re la ções de tra ba lho en tre os
agen tes e ní ve is de hi e rar quia para ajus ta rem as pro cu ras so ci a is dos cli en tes
(Franc fort, Osty, Sa in sa u li eu e Uhal de, 1990: 484). E ao re co nhe ce rem es sas trans -
for ma ções con cre tas nas re la ções de tra ba lho, os agen tes do ser vi ço pú bli co
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apre sen tam no vas res pos tas lo ca is a uma so ci e da de em di fi cul da de, mas sem que
isso re sul te em ver da de i ras mu dan ças ins ti tu ci o na is. Ca rac te ri zar esta pro vá vel si -
tu a ção no in te ri or das em pre sas pú bli cas e pro cu rar dar um sal to mais qua li ta ti vo
re quer um ou tro olhar so bre as prá ti cas de ges tão. Ten do em con ta o ter re no e a
com ple xi da de so ci a is e o que hoje é exi gi do aos ges to res de topo, aten den do à
emer gên cia de no vos pa ra dig mas ges ti o ná ri os, re sul tan tes da in ves ti ga ção e pro -
du ção ci en tí fi cas, há que des mis ti fi car a ide ia de que a car re i ra de ges tor pú bli co é
para toda a vida. Hou ve e há ges to res pú bli cos que ul tra pas sam a ida de de re for ma
e, ou tros ain da, já re for ma dos a ocu pa rem car gos de enor me res pon sa bi li da de ou
como as ses so res de topo es tra té gi co. É uma fase pro fis si o nal de evo lu ção na car re i -
ra que terá de acom pa nhar não só a ex pe riên cia vi vi da mas, tam bém, o co nhe ci -
men to de no vas com pe tên ci as e sa be res so ci a is. De acor do com um es tu do so bre o
mo de lo eu ro peu de di ri gen tes, pro du zi do em 1996, a ida de mé dia dos di ri gen tes
em Fran ça era de 57 anos, na Ale ma nha 56 e na Grã-Bre ta nha 58 anos (Ba u er e Ber -
tin-Mou rot, 1996: 129). Daí que seja cada vez mais per ti nen te um es tu do so bre os
ges to res das em pre sas pú bli cas. Não se pos sui o “re tra to-ro bot” pe los di fe ren tes ti -
pos de ac ti vi da de e, as sim, não se mos tra até que pon to uma so ci o lo gia da em pre sa
pode en ri que cer-se in te gran do uma aná li se ade qua da dos seus di ri gen tes/ges to -
res, aliás, como foi de fen di do em Fran ça por Mi chel Ba u er, quan do en sa ia o caso
fran cês e faz des ta car que não há uma so ci o lo gia de em pre sa sem uma so ci o lo gia
dos seus di ri gen tes (Ba u er, 1990: 148).

As ide i as ou as opi niões que trans pa re cem num sim ples lu gar co mum de um
trans por te de pas sa ge i ros, ou num sim ples res ta u ran te, es tão che i as de uma cor -
ren te que gera, na for tu i ta ob ser va ção crí ti ca, o es ta be le ci men to de cum pli ci da des
que pros se gue no seu im pé rio dis cur si vo e avas sa la dor do mau es tar, fru to do “país 
em que se vive” ou, en tão, des te ou da que le mi nis tro, de qual quer que seja o go ver -
no. Aca ba por ser uma pá gi na des gar ra da de um quo ti di a no de pes so as às aves sas
com uma re a li da de que não lhes toca. Mas que a trans mi tem de viva voz como se de 
pro ta go nis tas se tra tas se. Ao rom per esse pro fun do dis tan ci a men to, de mons tra-se, 
de vez em quan do, uma boa von ta de para ex pli car as ra zões mais pro fun das que
es tão sub ja cen tes a um con jun to de prá ti cas que se re pe tem com a mes ma las si dão,
se per pe tu am no tem po sem nun ca se rem pro ble ma ti za das e que tor nam con fran -
ge do res os ac tos de ges tão. A mes ma fór mu la: dis cur sos por ve zes mu i to avan ça -
dos com vis ta a al te ra ções or ga ni za ci o na is que até dão a ide ia que aqui lo é par te in -
te gran te do es pí ri to de cor po que co lo ca ram em toda a tec no-es tru tu ra empresa -
rial. Mas será que essa tec no-es tru tu ra par ti lha des ses pon tos de vis ta? As re sis tên -
ci as e as cor rec ções de rota dis cur si va fo ram afe ridas? Nada dis so, pro fun do en ga -
no, po de rá ser algo que se apro xi ma da in ten ci o na li da de, mas ti mi da men te. O que
aca ba rá por emer gir é pa cí fi co e me nos pro ble má ti co, por isso fa zer o me nos
possível de “on das” tor na-se acon se lhá vel — a es tra té gia é a de so bre vi vên cia de
lon ga du ra ção nos car gos de ges tão.

O meio pode ser um obs tá cu lo, cla ra men te iden ti fi ca do à par ti da, mas a re ni -
tên cia em as su mir uma ori en ta ção com este tim bre de mu dan ça ino va do ra, por
cons tran gi men tos de vá ria or dem de in te res ses, faz com que se abor tem re or ga ni -
za ções e mu dan ças ne ces sá ri as, ver ti cal e ho ri zon tal men te. Aliás, é pre ci so sa ber
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em que me di da é que esta ob ser va ção su per fi ci al cor res pon de, ou não, a cons tran -
gi men tos de va ri a da or dem no de sen vol vi men to de uma ges tão. Se, de fac to, há es -
for ços ino va do res ou se aqui lo que so bres sai da me di da tec no crá ti ca, re ve lan do o
es ta do da arte da ges tão, se re su me ba si ca men te a isto: con tor ne-se o pro ble ma, de
acor do com as cir cuns tân ci as, por que ha ve rá cer ta men te al guém que se en car re ga -
rá, a lon go pra zo, de to mar as me di das mais drás ti cas. Na ma i or par te das ve zes,
pe cam por tar di as, in sen sa tas e pro fun da men te dra má ti cas, em ou tros ca sos, como
mo das ges ti o ná ri as, ou como re ce i tas pre ci pi ta das: o down si sing, cer tas “re en ge -
nha ri as”, fu sões e ali e na ções sem te rem em con si de ra ção as es pe ci fi ci da des dos
sec to res, as suas cul tu ras or ga ni za ci o na is e imen sos ou tros fac to res. A ges tão pre -
ven ti va e pre di ti va é “re tó ri ca”, não pas sa dos ban cos das uni ver si da des e “não
tem apli ca bi li da de à re a li da de das em pre sas”, se gun do al guns. Aque le que se atre -
ver a bran dir as pro cla ma das “te o ri as”, tes tan do-as no ter re no, aca ba rá ra pi da -
men te por ser “ex co mun ga do” e de sa pro va do pelo meio ges ti o ná rio. O tem po,
esse é que é im pla cá vel, não se com pa de ce com er ros de cál cu lo, cres ci men tos de
pes so al muito aci ma das pos ses eco nó mi cas e fi nan ce i ras das em pre sas, e com essa
na tu re za de po lí ti cas, a es pe ran ça de que a im pre vi si bi li da de tra ga boas no tí ci as
nem sem pre cor res pon de à ver da de — adia o pro ble ma mas nun ca o re sol ve.

Uma abordagem sociológica na diferenciação de três modelos de
produção de autoridade legítima nas elites dirigentes de grandes
empresas: comparação entre os casos francês, alemão e britânico2

Tra ços da eli te fran ce sa

No que se re fe re ao caso fran cês, o es tu do ci ta do de mons tra que, para se ace der ao
topo das gran des em pre sas — e con tra ri an do os nu me ro sos dis cur sos que afir ma -
vam, prin ci pal men te, a sin gu la ri da de e a com ple xi da de das gran des em pre sas e a
im por tân cia do seu pa pel so ci o e co nó mi co —, es tas or ga ni za ções não apa re cem
como vi ve i ros mu i to efi ca zes do pon to de vis ta da re no va ção da clas se di ri gen te
em pre sa ri al. A con clu são, re me ti da para os prin ci pa is tra ços das eli tes di ri gen tes
fran ce sas e sua evo lu ção, faz cons ta tar que as em pre sas não pro du zem a au to ri da -
de le gí ti ma su fi ci en te para se ace der ao topo das mes mas. Antes pelo con trá rio,
dá-nos con ta que a tese da re vo lu ção ges ti o ná ria fi cou mu i to aquém, como via de
aces so à clas se di ri gen te. Esta di fi cul da de, que ema na das em pre sas, em pro du zir
uma au to ri da de le gí ti ma, não di mi nui, mas an tes se re for ça. Se a em pre sa foi re a bi -
li ta da, o mes mo não se pode di zer do topo das em pre sas. Elas es tão lon ge de uma
va lo ri za ção pró pria que lhes per mi ta ali men tar a clas se di ri gen te. Por um lado, do
pon to de vis ta do “ca pi tal” e, por ou tro, do “es ta do”, as gran des em pre sas não são
re cep ti vas a uma “ter ce i ra via”. Elas ali men tam-se mais dos nu me ro sos dis cur sos
so bre a efi cá cia das ló gi cas de em pre sa, for çan do-as a per ma ne ce rem fe cha das
( Bauer e Ber tin-Mourot, 1996: 69).
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Por isso a re no va ção da po pu la ção de di ri gen tes das gran des em pre sas apre -
sen ta tra ços de aber tu ra e de fe cha men to. De aber tu ra a uma frac ção de di ri gen tes,
pelo peso que re pre sen tam como “fun da do res” e de “her de i ros-fun da do res”, que
es tão lon ge de ser des cu ra dos, e que ma ni fes tam mo bi li da des so ci a is as cen den tes
mu i to im por tan tes. To da via, do pon to de vis ta da ló gi ca do ca pi ta lis mo fa mi li ar,
pre ci sa men te no pe río do que abar ca 1985-1996, esta aber tu ra tem ten dên cia a di mi -
nu ir, até por que, si mul ta ne a men te, o nú me ro de “her de i ros” au men ta. Encon tra-se 
um ou tro fac tor de aber tu ra des ta frac ção di ri gen te: o peso dos mem bros dos cor -
pos ge ren tes, ten do em con ta o modo de aces so a es tes vi ve i ros pela via de con cur -
so. Não é sem pre uma aber tu ra so ci al sig ni fi ca ti va; ao êxi to aca dé mi co está for te -
men te as so ci ada a ori gem so ci al, mas a aber tu ra é real, no me a da men te para os jo -
vens mais pro mis so res pro ve ni en tes das clas ses mé di as.

Este modo de aces so às eli tes di ri gen tes fun ci o na como um dis po si ti vo de se -
gu ran ça, por sua vez, de aber tu ra da clas se di ri gen te do pon to de vis ta multigera -
cional e do seu gran de fe cha men to do pon to de vis ta mo no ge ra ci o nal.

O pa pel mu i to sig ni fi ca ti vo do modo de aces so de se nha uma po pu la ção de
di ri gen tes re la ti va men te aber ta em ter mos de “pri me i ra opor tu ni da de” mas, in -
ver sa men te, mu i to fe cha da à “se gun da opor tu ni da de”. Em qua se to dos eles o tra -
jec to é jo ga do an tes da vida pro fis si o nal e, por con se guin te, à en tra da na em pre sa.
As em pre sas ge rem a car re i ra dos seus qua dros ace i tan do a ti ra nia do di plo ma ini ci al.
Sur ge, as sim, uma cer ta in ca pa ci da de das em pre sas fran ce sas de po rem em ca u sa
as hi e rar qui as aca dé mi cas e em pro du zi rem no vas hi e rar qui as. Assim se ex pli ca e
re for ça a enor me pres são exer ci da so bre o sis te ma de en si no, de sig na da men te no
en si no su pe ri or

De no ta-se, des ta for ma, uma in ca pa ci da de das em pre sas fran ce sas em pro -
du zi rem, in di vi du al e co lec ti va men te, di ri gen tes, su bor di na das que es tão ao re -
cur so sis te má ti co a “vi ve i ros” ex te ri o res bem de li mi ta dos, para de tec tar os seus fu -
tu ros pa trões, re for çan do as sim a ho mo ge ne i da de da clas se di ri gen te fran ce sa. Se
exis te uma for te cir cu la ção das eli tes, ela só se ma ni fes ta ape nas num úni co sen ti do. 
Esta ori gem co mum de res pon sá ve is po lí ti cos faz con ser var a au sên cia de de ba te
que atra ves sa esta clas se di ri gen te e o seu fos so com os “di ri gi dos”.

No fun do, para se ace der à clas se di ri gen te tudo se joga de ma si a do cedo, no
di plo ma ini ci al, e por con se guin te, à en tra da nas gran des uni ver si da des ou, mes -
mo an tes, nos cur sos de li ceu. Tudo se pas sa como se a fun ção prin ci pal do sis te ma
su pe ri or não fos se o de for mar mais mas, como prin cí pio, clas si fi car os jo vens
duma ge ra ção e se lec ci o nar os “me lho res”.

Uma gran de par te da com po si ção da clas se di ri gen te fran ce sa de ve ria pas sar
por uma mo di fi ca ção subs tan ci al do modo de re no va ção dos seus di ri gen tes nas
gran des em pre sas. Ela ne ces si ta de pas sar por uma trans for ma ção que ates te uma
real com pe ti ti vi da de en tre gru pos de di ri gen tes por ta do res de pro jec tos al ter na ti -
vos, bem como por uma gran de aber tu ra da clas se di ri gen te, e por um novo pa pel
do sis te ma de en si no, as sim como pelo exer cí cio de uma de mo cra cia de se gun da
opor tu ni da de.
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Traços da elite alemã

A aná li se que se efec tu ou so bre um con jun to de di ri gen tes das gran des em pre sas
re ve la até que pon to a ex pe riên cia pro fis si o nal na em pre sa é va lo ri za da na Ale ma nha. A
re pro du ção de di ri gen tes, con si de ra da ma i o ri tá ria para o pe río do em aná li se — ou
seja, de 1989 a 1994 —, mos tra que a ex pe riên cia ad qui ri da no seio do uni ver so da
em pre sa cons ti tui o fac tor com ma i or peso, re ve lan do-se mes mo uma con di ção ne -
ces sá ria para ace der ao topo, e apa re cen do, as sim, com uma li ga ção for te e le gí ti ma
na pro du ção de au to ri da de, na es fe ra eco nó mi ca.

O úni co e even tu al con tra pe so a esta he ge mo nia de di ri gen tes de tec ta da no
mun do da em pre sa é a pro cu ra na taxa de di ri gen tes fa mi li a res que, mes mo em re du -
ção, re pre sen ta qua se um quar to da po pu la ção, onde se en con tra uma gran de
 maioria de “her de i ros” e mu i to pou cos “fun da dores”.

As for mas do ca pi ta lis mo ale mão ar ti cu lam-se em tor no de duas ló gi cas: por
um lado, uma ló gi ca do mi nan te de ca pi ta lis mo ges ti o ná rio e, por ou tro, uma ló gi ca 
de ca pi ta lis mo fa mi li ar.

A gran de ma i o ria dos di ri gen tes ale mães são di plo ma dos. Mas exis te na Ale ma -
nha uma mul ti pli ci da de de vias de aces so a es tes di plo mas, aca ban do por se re ve lar uma
gran de aber tu ra nas em pre sas des te país re la ti va men te à for ma ção.

Por ou tro lado, ne nhum di plo ma pa re ce pro vi den ci ar a subs ti tu i ção da ava -
liação fe i ta pela em pre sa no seu pró prio ter re no. A des co ber ta, pela base, das ló gi -
cas de fun ci o na men to do mun do e, fre quen te men te, num tra ba lho pro lon ga do no
seio de um sec tor de ac ti vi da de par ti cu lar, de mons tra-se es sen ci al.

A taxa re la ti va men te fra ca, nes te país, de di ri gen tes de tec ta dos an tes da vida
pro fis si o nal ma ni fes ta que as car tas são pou co jo ga das an tes da vida pro fis si o nal e que
elas se atri bu em du ran te a vida pro fis si o nal. Ser de ten tor de um di plo ma aca dé mi co
não é in dis pen sá vel para ace der ao topo da ges tão das em pre sas, re je i tan do-se,
pois, a obri ga to ri e da de da exi gên cia do di plo ma ini ci al: por um lado, os “vi ve i ros es -
co la res” na que las em pre sas ale mãs, de onde ex tra em os seus fu tu ros di ri gen tes,
são mu i to vas tos e, por ou tro lado, uma ver da de i ra for ma ção na em pre sa bem
como a ex pe riên cia ad qui ri da são for te men te va lo ri za das.

A taxa mar gi nal de di ri gen tes ori un dos do mun do da ad mi nis tra ção e/ou da
po lí ti ca in di ca que exis te uma for te di fe ren ci a ção en tre as eli tes po lí ti co-ad mi nis tra ti vas e 
as eli tes das em pre sas — uma di fe ren ci a ção ain da acen tu a da pela au sên cia de “vi ve i -
ros co muns” de tipo es co las de ex ce lên cia: as eli tes eco nó mi cas ale mãs de mo ram
 muito a es pe ci a li za rem-se. To da via, o fra co mo vi men to de cir cu la ção das eli tes pa -
re ce fa zer-se nos dois sen ti dos: os fe nó me nos de ida-re tor no não são ra ros.

Traços da elite britânica

O aces so ao topo das gran des em pre sas bri tâ ni cas é es sen ci al men te ca rac te ri za do
por uma du a li da de en tre a pro du ção dos di ri gen tes da em pre sa, por um lado, e a
re pro du ção so ci al, por ou tro.

Por um lado, os de ten to res de “trun fos de car re i ra”, onde do mi nam os da
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mo bi li da de; são aque les que cir cu lam e ope ram no mer ca do in te rem pre sas, mais
do que pro pri a men te no seu in te ri or.

Por ou tro lado, os de ten to res de “trun fos de ex ce lên cia” es co lar e de ca pi tal,
onde se en con tram pes so as que pas sa ram pela pu blic scho ol e/ou que her da ram a
em pre sa.

Esta es tru tu ra dual ma ni fes ta a co e xis tên cia, qua se equi li bra da, dum fe cha -
men to so ci al e duma aber tu ra pro fis si o nal, que se re en con tram tan to na for ma ção
como na de tec ção:

— a aná li se das for ma ções re ve la ain da a co a bi ta ção en tre, por um lado, as ve -
lhas pu blic scho ols e a Oxbrid ge onde se es ta be le cem as re des (old boys net works)
e as so li da ri e da des do es ta blish ment e, por ou tro, os au to di dac tas, das an ti gas
gram mar scho ols e das uni ver si da des de se gun da li nha.

— a aná li se em ter mos de de tec ção re ve la, à mes ma, a co a bi ta ção en tre aque les
que, de ten to res de um trun fo de car re i ra, ti ve ram du ran te a vida pro fis si o nal
a sua opor tu ni da de de pro mo ção.

Estes di fe ren tes tra ços ma ni fes tam duas au sên ci as:

— a au sên cia de um di na mis mo ca pi ta lis ta de tipo fa mi li ar por ta dor de fun da -
do res de em pre sas: a im por tân cia das ló gi cas de re pro du ção so ci al (e sem dú -
vi da as ló gi cas fi nan ce i ras so bre o mer ca do das em pre sas) pa re ce as sim pe sar
so bre a vi ta li da de das ló gi cas em pre en de do ras;

— a au sên cia de uma de tec ção ope ra da du ran te a vida pro fis si o nal fora da em -
pre sa, dito de ou tra ma ne i ra, de aber tu ra aos de ten to res de trun fos na alta ad -
mi nis tra ção ou po lí ti ca. É ver da de que as ins ti tu i ções bri tâ ni cas não ofe re cem 
mu i to a oca sião duma cir cu la ção das eli tes das es fe ras po lí ti cas e, so bre tu do,
ad mi nis tra ti vas para a es fe ra eco nó mi ca. A for te ho mo ge ne i da de da clas se
di ri gen te, pro du to das pu blic scho ols e Oxbrid ge, co e xis te as sim com uma for te
di fe ren ci a ção pro fis si o nal.

Em suma, as eli tes di ri gen tes das gran des em pre sas bri tâ ni cas pa re cem re a li zar a
co e xis tên cia, qua se equi li bra da, en tre as ló gi cas ges ti o ná ri as e as ló gi cas aris to crá ti co-fa mi -
li a res. Esta co a bi ta ção é sem dú vi da fa ci li ta da por cer tos tra ços co muns do mo de lo
cul tu ral da que las duas po pu la ções, no me a da men te numa ori en ta ção es sen ci al -
men te fi nan ce i ra, ma ni fes tan do um me lhor co nhe ci men to das re gras de mer ca do
das em pre sas do que da em pre sa di ri gi da e re sul tan te da im por tân cia das mo bi li -
da des e dos char te red ac coun tants.
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Notas

1 O de cre to-lei 104/97 teve como fi na li da de bus car uma so lu ção para o sec tor dos trans -
por tes no qua dro das po lí ti cas eu ro pe i as, ao se pa rar aqui lo que re pre sen ta va a par te das
in fra-es tru tu ras da Ca mi nhos de Fer ro Por tu gue ses, ac tu al men te de no mi na da REFER,
da par te da ex plo ra ção que fi cou com a de sig na ção da em pre sa de ori gem, a CP.

2 Este es tu do com pa ra ti vo é da au to ria de Mi chel Ba u er e Be ne dic te Ber tin-Mou rot,
am bos so ció lo gos do CNRS, Fran ça, com a co la bo ra ção de d’Herve Joly e de Pas cal 
Tho bo is, pro du zi ram Vers un Modè le Eu ro péen de Di ri gents?, em 1996. Pro cu rou-se,
as sim, fa zer uma re su mi da tra du ção com base nos re sul ta dos de in ves ti ga ção des -
tes au to res, ob ten do para o efe i to as di fe ren ças dos vá ri os tra ços das eli tes dos ca -
sos es tu da dos: fran cês, ale mão e bri tâ ni co.
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