A PRIVATIZACAO COMO OPCAO .
ADMINISTRATIVA O EXEMPLO POLONES

*

Jolanta Kulpinska

A privatizagdo das empresas estatais € um dos principais processos de trans-
formagao econdmica atual entre aqueles que estdo ocorrendo nos paises da
Europa Central e Oriental. O objetivo desta € criar uma economia de mercado
efetiva. A privatizagdo das empresas estatais, acompanhada de um aumento
quantitativo e qualitativo das empresas que sdo privadas “desde sua origem”, faz
parte da politica de desenvolvimento do setor privado. A privatizagdo visa a
melhorar a efetividade da producdo e das alocagdes de recursos, a
desmonopolizar a economia e a descentralizar o sistema de gestio, a criar as
oportunidades para os investimentos estrangeiros, & tornar mais estavel o regime
socio-politico e o sisterna econdmico (Brozi, 1993).

A privatizacio na Polonia se dd mais nos moldes definidos pela lei de 13
de julho de 1990 e por outros mecanismos reguladores. No fim do més de
junho deste ano, o Parlamento votou a lei sobre a comercializagdo das em-
presas do Estado implicando dessa forma o legislativo na privatizagio.

* Instituto de Sociologia. Universidade de Lodz, Polonia
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A privatizagdo se faz na Poldnia segundo vérios métodos chamados vias .
Esquematizando, nés distinguimos:

1. A privatiza¢do via o aporte de capital onde a empresa se torna de inicio
propriedade de uma sé pessoa fisica ou ela se torna sociedade anoni-
ma, sociedade com responsabilidade limitada a participacio do capital
privado, estrangeiro, ou a participacgio do Tesouro Piblico para poder
em seguida ser cotado na bolsa. Cerca de 150 empresas foram
privatizadas por esta via.

2. A privatizacio por via de leasing onde a empresa torna-se sociedade
anbnima em que as a¢des pertencem aos seus assalariados e aos seus
funciondrios graduados e seu patrimdnio & alugado pelo Tesouro Piibli-
co. Ou seja, € o acionariado salarial que compreende mais de 800
empresas médias onde se observa uma tendéncia ao aumento de parti-
cipacao dos funcionarios graduados.

3. A privatizacdo nacional (de massa) que consiste em distribuir as agdes
das empresas aos cidaddos. Para fazer isso, selecionou-se na Polonia
512 empresas constituindo o Fundo Nacional de Investimentos. Cerca
de 14 milhdes de certificados acionariais, que ddo direito a comprar
acoes no futuro, foram vendidos. Os criticos desta via de privatizagdo
Ihe recusam o carater geral, de massa. E por isso que o sindicato Soli-
dariedade propds o projeto de “privatizacdo geral”. Este projeto, apoi-
ado pelo Presidente L Walesa, tornou-se objeto do referendum nacio-
nal em fevereiro de 1996. Devido a uma participacdo reduzida, causa-
dapelas questdes equivocas e o projeto ele mesmo obscurecido pelo
Parlamento, tal referendum ndo serviu de base para construir um novo
programa de privatizacao.

4. A privatizacdo por via da comercializagio consiste em transformar as
empresas estatais em sociedades unipessoais com a participacdo tinica
do Tesouro Publico sujeitas a outras disposicOes legais que estas primei-
ras colocadas sob o controle do Ministério da Industria ou Governador
Territorial. Esta via deve levar auma verdadeira privatizacio. Até 1994
mais de 700 empresas foram comercializadas. A luz da lei de junho de
1996, este processo compreenderd mais de 4.000 empresas que ficardo
sob a supervisao do Estado.
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5. Considerando-se o objeto de minha intervencio, seria necessario men-
cionar também a via de privatizago consistindo na conclusdo do con-
trato dito administrativo. Trata-se aqui da “privatizacdo de gestao”, ou
seja, um administrador se responsabiliza pelos resultados da empresa.
E um procedimento raramente aplicado e em cardter interimdrio.

Os experts poloneses e estrangeiros acham que a privatizagao na Polonia €
muito lenta. A falta de capital € a causa evidente. A necessidade de criar um
ambiente institucional adaptado, comportando as disposicoes legais, a infra-es-
trutura bancdria, a bolsa, a anulacio das disposi¢des relativas as formas ultra-
passadas de uma atividade, constitui uma urgéncia. Entretanto, a posi¢do dos
governos que mudam constantemente e que, enquanto se pronunciando todos a
favor da transformacio, possuiam diferentes preferéncias quanto as formas,
métodos e orientacdes da privatizagdo, ndo permite também de acelerd-la. As
atitudes pouco favoraveis a privatizagao manifestadas por vérios partidos politi-
cos, sindicatos ou midia a freiam igualmente.

A privatizag@o sendo gerada pelo Ministério da Privatizacdo que realiza
programa governamental, ¢ um processo imposto do alto. Ao mesmo tempo,
era e continua sendo um processo onde a iniciativa vem de baixo, onde aem-
presa € levada a se manifestar, a selecionar a via que mais the convém, a procu-
rar pelo investidor, a conceber os métodos que permitem ligar a privatizagio a
reestruturacao, etc. No entanto, é na empresa também que a resisténcia e as
lutas a favor da privatizacao se manifestam. Uma politizagao da privatizagdo nao
se limita aos jogos parlamentares, mas ela se faz igualmente na empresa de for-
ma concreta. A privatizacdo entendida no sentido mais amplo do termo - 0
processo de transofrmacdo de uma empresa estatal em empresa privada (efeti-
va sobre o mercado) - muda o sistema formal e factual do poder. Certos obser-
vadores avaliam as solucdes propostas desse ponto de vista. Os procedimentos
de privatizagdo e de pré-privatizacdo (como a comercializacio por exemplo)
eliminam a participag@o dos assalariados na gestdo da empresa por intermédio
de seus 6rgdos de autogestio, por exemplo, o conselho de assalariados. E as-
sim que os sindicatos perdem a possibilidade de participar na gestdo da empre-
sa e sua participagao € reduzida a negociag@o das condigoes salariais e de tra-
balho, ou seja a negociagdo coletiva. Essa mudanca decorre da conviccao de
que os conselhos de assalariados se opunham constantemente (ndo se sabe exa-
tamente quantas vezes) A privatizacio e a reestruturagio. As vezes, se tratava
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da escolha da via de privatizacao, dos custos, ou da suspeicdo de que a venda
daempresa ndo seria feita corretamente (& um pre¢o muito baixo, por exemplo).
O medo da perda do emprego, do aumento da disciplina e da efetividade do
trabalho se escondem atrds desses motivos enunciados. E no entanto verdade
que aluz das sondagens de opinido publica e de diferentes estudos sociol6gicos
efetuados nas empresas (cf.: L. KOLARSKA, A KOSELA, 1995; J.
GARDOWSKI 1995; W. PANKOW, 1993), os assalariados das empresas
industriais do Estado, aceitando o desenvolvimento do setor privado - sobretu-
do no comércio, nos servigos e na pequena industria - prefeririam continuar a
trabalhar nas empresas do Estado, ou nas empresas onde os aciondrios eram
assalariados, e manifestam uma atitude desfavoravel em relagdo ao projeto da
venda de sua empresa ao proprietdrio privado (estrangeiro). Esta resisténcia
deve ser neutralizada em nome da mudanca de sistema econdmico. Vem dai o
direito do pessoal comprar 20% das agdes da empresa a pregos preferenciais e
com a garantia de ter pelo menos dois membros ou um ter¢co de membros no
Conselho de Supervisio de acordo com alei de 1990. A novalei de 1996 (cujo
projeto data de 1993), estipula que o pessoal tem direito a 15% das a¢oes
gratuitamente.

O plano dito de Balcerowicz, implantado nos anos 1989-90, impunha gran-
des constrangimentos econdmicos as empresas e seus autores esperavam sua
rdpida adaptag@o as regras de uma economia de mercado. Numerosas eram as
empresas que nao estavam capacitadas. Os anos 1990-91 sao um periodo de
recessdo, de um crescimento riapido do desemprego, da procura por novos
modos de atividade. A privatizacao, considerada como uma estratégia de adap-
tacdo, era um desses modos.

De tempos em tempos, se falava na Polonia de uma “evasdo em privatizagdo™.
Estaera considerada como um remédio para todos os problemas das empresas
como, por exemplo, suas dificuldades em se posicionar sobre o mercado, em
fornecer fundos para os investimentos, em assegurar a modernizagdo, a
reestruturacdo, etc. A privatizagdo implica em atitudes onde a iniciativa das em-
presas devem se unir as providéncias do Ministério da Privatizagdo (ou aquelas
do Ministério da industria ou do governo territorial enquanto érgaos-fundadores
supervisionando suas atividades). O perfodo para a realizacdo de uma privatizagao
¢ de pelo menos varios meses. A escolha da via de privatizacio fica sendo, na
imensa maioria dos casos, responsabilidade dos dirigentes e funciondrios gradu-
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ados, assim como dos 6rgdos de autogestao de pessoal. E portanto um longo
processo decisério do qual participam as principais forgas sociais presentes na
empresa e onde o papel da administracio € particularmente importante. Segun-
do W. PANKOW, nos anos 1990-91, a direcdo iniciava a privatizagdo, em 40-
50% dos casos e os conselhos de assalariados a iniciavam em 16-33%. O inte-
resse dedicado a privatizacio por esses conselhos e pelos sindicatos aumenta-
vam ao longo do tempo.

As pesquisas que eu faziacom o Dr. K. KIACZEKI deviam, entre outras
coisas, mostrar como se passava esse processo . Eis aqui alguns dos exemplos
que mostram as situagdes-tipo que ressaltam a iniciativae o papel da adminis-
tracao na privatizacao.

Situacao-tipo n° 1

O Diretor, com sua equipe administrativa, concebe o projeto de privatizagdo
se apoiando sobre 0s anteriores contatos comerciais e técnicos daempresa com
um investidor estrangeiro potencial e sobre suas relacdes com o Ministério da
Privatizacao.

Num caso, a iniciativa e um avango rdpido da tramitacio (jaem 1991-92)
derivam da convicgio de que qualquer atraso constitui uma ameaca a boa situ-
acao economica da empresa; em outro, se soma uma ambic¢do de se encontrar a
frente da transformacdo. O conselho de assalariados e os sindicatos apoiam
esta iniciativa. A privatizacio é um sucesso.

Entretanto, verificou-se que os diretores que iniciavam e colocavam em
pratica as mudangas nilo eram suficientemente eficazes para assegurar o su-
cesso apOs a primeira transformagdo. A empresa necessitava de um outro tipo
de administradores: daqueles que conhecem melhor as regras de mercado,
que s@o mais maledveis face a nova situacdo e mais eficazes ao nivel da gestdo
de pessoal.

! . - . R . L - . .

As pesquisas sio financiadas pelo Comité de Pesquisas Cientificas. Elas consistiam em entrevistas livres com a
administragdo de 5 empresas que apresentam diferentes formas de propriedades. Os indicadores sociocutturais de criagio
das estratégias de transformagio constituiam nosso centro de interésse.
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Situacao-tipo n° 2

O Diretor (com suaequipe) inicia a privatizacdo pela viado leasing e cria o
acionariado salarial. Ele consegue obter o acordo dos assalariados (que recu-
sam os lucros imediatos para permitir a modernizac¢io da producio) e de seus
colaboradores mais proximos para seu programa. Estes engajam seu préprio
dinheiro para obterem juntos a maioria das a¢des. Neste caso, a posi¢do do
diretor e 0 apoio ao seu programa ndo estavam garantidos. Pelo contrério, o
candidato da oposicdo ao posto de diretor, apoiado pelo conselho de assalari-
ados € pelo sindicato Solidariedade, se opunham a sua realizagdo. A Direcdo
conseguiu assim mesmo convencer os assalariados de sua estratégia de privatizagdo
e arealizou com sucesso assegurando retomada econdmica ripida e espetacular a
suaempresa. O Diretor se revelou um lider auténtico da transformagao.

Situacao-tipo n° 3

A equipe administrativa (sem possuir no entanto um lider incontestével) e
um ativista influente do Sindicato Solidariedade tomam a iniciativa da privatizacdo.
Os ativistas deste sindicato obtém certas regalias para o pessoal (sobretudo a
conversdo das dividas da empresa em acdes desta mesma empresa). A
privatizagao torna-se um objetivo em que a realizagdo ndo resolve seus proble-
mas. A iniciativa e/ou o apoio do Solidariedade divide muito mais do que une os
grupos estratégicos de pessoal e de funciondrios graduados.

Situacao-tipo n° 4

Esta situagdo, onde os sindicatos se opdem ao programa de privatizacdo
proposto pela dire¢do e/ou pelo Ministério, é conhecido da imprensa. A oposi-
cdo concentra-se antes de mais nada sobre a falta de garantia em manter o
emprego e aumentar os saldrios (dessa forma ela diz respeito ao pacote social)
e sobre os investimentos planificados. N6s somos levados a crer que em certos
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casos pelo menos, a oposicilo dos assalariados ¢ apoiada por uma parte pelo
menos dos funciondrios graduados.

Os quatro tipos de estratégias de privatizaciio apresentados acima indicam
o papel que pode desempenhar a equipe de direcao ¢ a necessidade de se ter
um apoio do pessoal organizado. Os funciondrios graduados do mais alto nivel,
quer dizer, os diretores e seus colaboradores devem avaliar as oportunidades e
formular um programa que serd aceito tanto pelo pessoal quanto pelo 6rgio
fundador daempresa.

A privatizacio implica, na maioria dos casos e sobretudo no fim dos anos
90, certas iniciativas de reestruturaco e organizacdo (por exemplo. permitir

_uma autonomia para as partes escolhidas da empresa, aracionalizagdo doem-
prego, a anulacdo das dividas). A privatiza¢io, devendo normalmente facilitar a
realizaciio dos melhores resultados, nfio os garante de forma automitica. A luz
de nossas pesquisas (K. KONECKI, J. KULPINSKA., 1995; K. KONECKI,
1996), a privatizacio constitui uma das estratégias de transformagdo possiveis
(e necessdrias) ao lado daquela de marketing. aquelas de investimento e de
modernizag¢do e aquela de desenvolvimento e/ou de protecio dos recursos hu-
manos. Nos encontramos os argumentos justificando a necessidade desta estra-
tégia em todos os casos estudados, sobretudo naquela empresa Estatal que
soube realizar com sucesso a reestruturagdo e se adaptar as regras de mercado
gragas a uma boa gestdo, a qual, somente agora em que sua posicio econdmica
é favordvel. procura um investidor estratégico para lhe oferecer as participacoes
minoritdrias. A privatizacdo s6 deslanchou num niimero reduzido de casos em
que a empresa passou o limite que separa uma empresa embaracada num con-
texto sistémico da economia socialista de uma empresa “reformada’. Este limite
estd ligado, em todo caso, a elaboraciio e a aplicacdo de uma estratégia de
desenvolvimento por uma direcdo tendo os tragos de um lider (leadership).

O periodo de transtormacdo € particularmente rico em interesses para as,
equipes de diregdo. Inicialmente, elas devem manter a capacidade de suas em-
presas em produzir € encontrar os mercados para seus produtos. Esta Gltima
tarefa era particularmente dificil em seguida a desagregacdo do COMECON.
Alémdisso, as empresas deviam se adaptar as novas regras sem que os salarios
pudessem aumentar demais (um conflito imediato com o pessoal). Nos anos
1990-92, constatava-se frequentemente que as empresas (suas administracdes)
realizavam uma estratégia “de espera” sem fazer o que quer gue fosse ao nivel
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, ; €108 CUBLOS U > raniesi-
vanamaioria das vezes em criticas aos chefes que eram ucusados de ndo saber
nem acelerar os processos de adaptagdo, nem de se preocupar com ¢ aumento
dos saldrios. Os aumentos excessivos de saldrios eram, segundo o plano
Balcerowicz, altamente taxados. Este imposto tornou-se fonte de conflito e uma
das causas pela qual o sindicato Solidariedade retirou seu apoio as reformas
aplicadas pelos governos de Mazowieczi, de Bielecki e de Suchocka (1989-
93). O descontentamento do pessoal causado pela situagdo da empresa podia
encontrar uma safda no pedido do conselho de assalariados enderecado ao
6rgdo fundador (o Ministério) de demitir o diretor e de langar um concurso para
esse cargo. E claro que muitos desses pedidos - nos anos 1990-91 em particu-
lar - partiam da inten¢@o de proceder a acertos de contas pela época socialista
com a antiga equipe. Notava-se que as comissoes de empresa do Solidariedade
tentavam retomar a posicdo e os métodos andlogos aqueles do antigo partido
comunista. Podia-se entdo considerar esses pedidos como sendo uma purifica-
clo politica. Quaisquer que sejam os argumentos, ndo restam duvidas de que
nos anos 90, na maior parte dos casos, os funciondrios graduados de alto nivel
foram substituidos. Segundo J. GLADYS-JAKUBIK (que evoca os dados mi-
nisteriais) a substituicdo afetava mais de 80% dos diretores. Ao mesmo tempo,
os estudos mostram que os novos diretores pertenciam a mesma categoria s6-
cio-profissional que os antigos: s@o os funcionarios graduados de niveis inferio-
res ou os diretores de outras empresas. Sdo os engenheliros e os economistas
cuja experiéncia profissional tem o mesmo cardter daquela de seus predecesso-
res e todos eles vém da nomenclatura. Essa no¢ao designava os funciondrios
graduados ocupando cargos definidos, controlados pelo comité competente do
partido comunista. Namaioria dos casos, aqueles que relevavam danomencla-
tura eram também membros do partido (Woskowski, 1987). Pertencer a no-
menclatura estigmatizava os funciondrios graduados do ponto de vista politico.
Criticava-se uma parte dos diretores dizendo que eles abusavam de seus
cargos para criar, com os meios disponiveis da empresa (ou por um preco mo-
dico), suas sociedades privadas. O fendmeno chamado “privatizagio da no-
menclatura” era uma das mais importantes criticas enderecadas aos funciondrios
graduados e as acOes de privatizacdo. Sabe-se que a acumulacio do capital
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lativas sO sao conhecidas gracas acs negdcios passados a iimpo diante dos
tribunais. A privatizacic da nomenclatura € considerada (sobretudo na base da
experiéncia russa) como o elemento da mutagdo do poder politico em poder
econdmico (J. STANICZKIS, 1991). Nio existem dividas de que, devido as
novas condi¢des, o poder dos diretores das empresas do Estado e aquele dos
PDG das sociedades privadas € mais importante. Eles sdc autdnomos nos Iimi-
tes da lei, eles t€m possibilidades maiores de criar e de escolher uma estratégia
arealizar. Um aumento dos saldrios dos funciondrios graduados, e dos diretores
sobretudo, se observa no novo sistema qualquer que seja o tipo de propriedade
daempresa. As divergéncias salariais aumentam tanto no sentido da hierarquia
vertical quanto entre as empresas que elas representam. Entretanto, se fazia
notar com justiga, a insuficiéncia de competéncia dos funciondrios graduados -
sua ignorancia das regras do mercado, a incapacidade em cooperar com as
pessoas ¢ antes de mais nada com os sindicatos.

Em todas as empresas que nés estudamos, nos prestamos bastante atengdo
a formagao dos funcionarios graduados: todos os diretores que conheceram um
sucesso foram formados em gestio ¢ seguem as edi¢cdes neste dominio. No
inicio da reforma, também nos casos estudados, os consultores externos, alguns
estrangeiros, desempenham um certo papel. Atualmente, ndo se lhes pedem que
intervencdes pontuais e sdo preferencialmente a consultores poloneses.

Atualmente, os funciondrios graduados sdo incontestavelmente analisados
pelos resultados de suas empresas. Eles demonstraram, num grau remarcavel,
suas capacidades de adaptaciio: adquiriram competéncias, o savoir-faire, sobre
o mercado, manifestaram seu espirito de iniciativa e de inovagdo, passaram a
prova dos conflitos sociais. Isto gracas a uma selecilo positiva que se fez nos
cargos de direcdo e ao fato de que os diretores das empresas industriais sob o
regime socialista tomavam posi¢oes favordveis em relagio a reforma dos modos
de gestdo na economia nacional (cf.: M. NAWAJICZYK, 1995). Nesta época,
eles esperavam o alargamento da autonomia e a aplicacao de certas regras pro-
prias 2 economia de mercado (por exemplo: a liberdade de exportar seus pro-
dutos e de importar novas tecnologias). Suas atitudes reformistas possuiam um
cardter tecnocrdtico; eles queriam se desfazer do controle politico e suas rela-
¢bes com o pessoal tinham um cardter paternalista. Hoje, se pode reconhecer
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que os administradores poloneses estavam preparados para a mudanca ainda
que os desafios aos quais eram, e sdo ainda, confrontados, sejam mais dificeis
do que poderiamos acreditar.

Neste contexto o jogo de privatizagio € particularmente promissor: € uma
tarefa complexa onde as escolhas estratégicas a se fazer sdo multiplas e que
exigem o aporte de recursos diversos, sobretudo a criac@o de uma equipe de
colaboradores (competentes ¢ leais) e a obten¢io do apoio e da confianga da
parte do pessoal de produgdo. A luz de nossas pesquisas, as empresas vence-
doras conseguiram formar uma integracgdo de alto nivel de seu pessoal, em que a
natureza € tanto “moral” que calculadora (segundo a tipologia de A ETZIONI).
(CE.: B. CICHOMSKI, J. KULPINSKA, W. MORAWSKI, 1996).

Esta comunicacgdo apresenta a privatizagio das empresas do Estado da
Poldnia como um dos principais processos da transformagdo sistémicae, ao
mesmo tempo, como elemento de base da estratégia de desenvolvimento de
cadaempresa. A realizagdo deste programa constitui um desafio complexo para
adirecio. E ela de fato que inicia e que realiza a privatizacio. Esta nfio é um ato
isolado de cardter juridico e financeiro, mas um processo social onde tomam
parte atores sociais que t€m interesses e atitudes divergentes. Os diretores cons-
tituem sem divida a forca motriz deste processo. Daf a importincia de scus
tracos sécio-profissionais no desenrolar deste. Trata-se em particular de suas
competéncias, sua atitude em atencdo as reformas, de sua posi¢do na estrutura
social e naquela do poder. Ser administrador numa empresa do Estado e ser
administrador numa sociedade privada ndo €, talvez, a mesma coisa.
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