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O Banco de Fomento e Exterior, correspondendo aos objectivos
de internacionalizaeao da economia portuguesa,
cria novos apoios financeiros
ao investimento empresarial no estrangeiro

CREDITO PARA INYESTIMENTO

Linha de crédito com as seguintes caracteristicas:

Montante:
At$ 4 milh6es de contos;
Aplicagao:
Realizacao ou aquisieao de Capital social
de empresas sediadas no estrangeiro que
tenham como objectivos, designadamente,
promover a venda de produtos de origem
portuguesa no exterior e instalar ou adquirir
unidades produtivas em outros paises.
Beneficiorios:
Pessoas singulares ou colectivas.

Moeda « Taxa de Juro:

As operagbes poderao ser contratadas

em qualquer das moedas aceites pelo

Banco de Portugal e beneficiarao das melhores
condiedes dos respectivos mercados.

Prazo:
Ate 7 anos.

Garantias:
As usualmente
praticadas
pela Banca.

CAPITAL DE RISCO

Dotaeao tniclal:
Ate 500 000 contos.

Objectivos:
Estimular a criagao ou desenvolvimento
de empresas no estrangeiro por iniciativa
de agentes econémicos portugueses
ou outras entidades por eles controladas.

Aplicaeao:
ParticipaeSo no Capital social das empresas
referidas, directamente pelo BFE ou atravss

de sociedades de Capital de risco, suas
participadas.

Apoios Complementares:

Possibilidade de acesso ao conjunto

de apoios gerais ou especificos praticados
pelo BFE, de acordo com as respectivas
condiebes e ainda de assistencia nos
estudos de viabllidade do investimento.

Banco de Fomento e Exterior

O investimento como forea criadora
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Ensino e Formaeao Profissional
na Polonia
Estrutura e Politica Industrial

Marian Gorynia,* Wiestaw J. Otta **

A barreira do know-how relativo ao mercado e das
habilitagbes para operar no mercado e um dos
principais obstaculos no actual processo de trans-
formagao orientado para o mercado. Sente-se de
urna maneira muito forte o deficit de pessoal
gualificado na gestao estrategica, na analise finan-
ceira e de mercado e em algumas profissées
operacionais.

Um sistema eficaz de ensino e formagao profissi-
onal poderia ultrapassar essa barreira. A guestao e
como e que um tal sistema pode ser criado? Parece
natural que alégica do sistema recomendado deve
ser compauvel com o rumo do processo de trans-
formaeao da economia - deve ser baseado no
mecanismo de auto-regulagao do mercado. Por
conseguinte, o ensino e a formaeao profissional
devem ser tratados como um sistema econémico
- como urna industria.

Na economia industrial o espectro do grau de
regulamentaeao da economia varia desde um sis-
tema burocratico (hierarquico) totalmente cen-
tralizado ate ao mercado perfeito. Sao as caracte-
rfsticas estruturais de urna industria e do seu meio
envolvente que decidem qual dos potenciais graus
de regulamentaeao e o mais eficaz e eficiente e se
esse grau esta mais proximo da hierarquia ou do
mercado. A politica de transformaeao orientada
para o mercado visa a reconstrueao de urna indus-
tria e do seu meio envolvente por forma aaumen-
tar a eficacia do mecanismo de mercado.

O objectivo principal deste artigo e explorar as
possibilidades de urna regulagao pelo mercado do
sector do ensino e da formaeao profissional na
Polonia. Primeiro, e necessaria urna identificagao
das barreiras a auto-regulagao do mercado e urna

* Assistente de "International Business"

** Wiestaw J. Otta, Ph.D.
rofessor assistente de“International Business”
oznan Academy of Economics
Al. Niepodlegtosci 10, 80-967 Poznan, Poland
fax: 148161-668924

avaliaeao das hipoteses de as ultrapassar ou aliviar.
Em seguida, podem-se formular algumas directivas
praticas para a politica industrial.

O artigo comeea com urna analise da procura dos
servieos industriais - asua escala, dinamica, estru-
tura e vias institucionais atraves das quais se
manifesta. Em seguida, sao estudadas as caracteris-
ticas presentes da industria - os seus incumbentes,
estrutura organizacional, caracteristicas do “pro-
duto”, barreiras a entrada, estrutura da informa-
eao (“transparencia” da industria), etc. Por outro
lado, sao analisados os “fornecimentos” aindustria
- aestrutura e aquantia dos fornecimentos, estru-
tura organizacional dos fornecedores, etc. Sera
dedicado um capitulo aos problemas da politica
industrial como resultado da analise ja menciona-
da. O ultimo ponto considera as entradas de
estrangeiros para aindustria. Tenta avaliar a efica-
cia de diferentes formas de investimento estran-
geiro no sector do ensino e formaeao profissional
na Polonia.

Meio envolvente de output

A reforma econdmica orientada para o mercado
gue tern sido implementada na Polonia revelou
muitas deficiencias em pessoal qualificado, indis-
pensavel para um funcionamento do mercado
mais suave. O “gap” de habilitagbes diz respeito a
gestao, habilitagdes analiticas e algumas
operacionais e know-how.

Aeconomiasocialistaadministrada nao necessita-
va e nao desenvolvia conhecimentos de gestao
estrategica. Os problemas de marketing, de estra-
tegias financeiras e de desenvolvimento, especial-
mente nos seus aspectos praticos nao sao conheci-
dos da maioria dos gestores polacos. O mesmo se
passa com o0s problemas da politica de pessoal.



Revista Portuguesa de GESTAO

Algumas habilitaedes socio-tecnicas (ligadas a ex-
periencia de actuagao em situaedes sociais comple-
xas e em condieodes de dispersao de poder) e um
profimdo conhecimento dos processos tecnoldgicos
(a maior parte dos gestores tern uma formaeao
tecnica) sao os pontos fortes do corpo de gestores
polacos.

Um grau elevado de incapacidade-de-decisao nas
empresas tornou o desenvolvimento de muitas
especialidades analfticas desnecessario. Unidades
organizacionais desenvolvidas desenvolvidas do
ponto devistaecondmico, fmanceiro ou de plane-
amento, essencialmente tarefas rotineiras de regis-
to e de informagao para a administragao central.
Empregavam escriturarios nao-qualificados em
vez de analistas. Os analistas financeiros e de
marketing sao considerados os especialistas mais
raros.

A formade funcionamento daeconomia adminis-
trada provocou, tambem, um deficit de algum
pessoal operacional - nomeadamente vendedores
altamente gualificados e pessoas envolvidas em
servieos financeiros - em firmas e bancos.

Se se assumir que gerir um negdcio privado nao se
trata apenas de um talento natural - surge outro
potencial cliente par o ensino e formaeao profissi-
onal - o empresario. O numero de firmas peque-
nas tern vindo a crescer rapidamente.2

Por ultimo, mas nao menos importante, tambem
as organizaeodes publicas - hospitais, escolas, insti-
tuiebes municipais e ate as foreas armadas e a
polfcia - irao manifestar uma necessidade de ajus-
tamento as condiedes de mercado.
Consequentemente, a procura potencial de ensi-
no e formaeao profissional na Polonia e enorme.
Cerca de 3 milhbes de pessoas profissionalmente
activas deviam ser re-treinadas de alguma forma -
especialmente pessoas que tenham posiebes analf-
ticas e de gestao. Cerca de 200 mil estudantes de
nfvel secundario e universitario, pertencentes ao
chamado grupo de ensino econémico, deviam ser
acrescentados a este numero.

Contudo e necessario ter consciencia da necessi-
dade do ensino e formagao profissional e ainda
meios financeiros por forma a poder cobrir os seus
custos para transformar a procura potencial em
efectiva. E duvidoso que a maior parte dos poten-
ciais clientes do ensino e formaeao profissional na
industria estejam plenamente cientes da necessi-
dade de desenvolvimento e reorientagao profissi-
onal. Em empresas estatais, tais atitudes sao cau-
sadas por:

1. um nfvel relativamente alto de educaeao formal
dos funcionarios -em 1989 n a designada esfera de
produeao materiat a quota de empregados com
graus universitarios era cerca de 5%, e com edu-
caeao de nfvel secundario - cerca de 26%.

2. um certo “fatalismo” na interpretagao da situ-
aeao das empresas como sendo totalmente deter-
minada por factores externos.

3. falta de motivagao - as possibilidades de uma
remuneragao adicional por qualificae6es mais ele-
vadas sao limitadas por um agravamento proibitivo
da fiscalidade nos aumentos dos ordenados e
salarios.

Parece que em muitas firmas privadas, mesmo nas
grandes, essa consciencia tambem esta ausente.
Estao acostumados a operar em ambientes em que
haja poucas exigencias, sem concorrentes de peso.
Muitas coisas foram “compostas”. O risco de uma
decisao errada tern sido bastante baixo e os custos
de desperdfcio e de prodigalidade podiam facil-
mente ser repercutidos nos compradores.
Podem existir outras razoes para a fraca manifes-
tacao da procura efectiva, nomeadamente:

1. uma orientacao fraca na oferta industrial -
muitas instituiedes de ensino sao novas e desco-
nhecidas do publico em geral.

2. falta de confianea - o sistema de ensino publico
tern sido fortemente criticado3, e muitas das novas
organizaeOes carecem de reputagao.

Uma pressao ambiental pode, tambem, encorajar
a procura de ensino e formaeao profissional. Os
factores seguintes podem ser vistos como suportes
da procura:

1. mudaneas nas regras da economia (regulamen-
tos financeiros, legislaeao comercial, etc.)

2. desemprego, especialmente em alguns cargos
administrativos.

3. ofertas de emprego atraentes para gestores
financeiros, vendedores com conhecimento de
Ifnguas estrangeiras, gestores de marketing,

4. a permanencia da associaeao de alto prestfgio
social a educaeao (especialmente a nfvel universi-
tario),

5. “modas” relacionadas com algumas especialida-
des empresariais, por ex: 0 ensino de gestao inter-
nacional sempre “na moda”, ou o cada vez mais
apetecfvel ensino econdmico e a nfvel de gestao.
Por exemplo, neste ano, na Poznan Academy of
Economics verificou-se uma media de 3 candida-
turas por cada vaga.

O cenario em que se financia o sector do ensino e
formaeao profissional nao e muito positivo. O
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Ouadro t

Rendimento nacional distribuido, despesas oreamentais, despesas com o
ensino de mvel universitario

1985

1. Rend.Nac. distri-
buido (bilides PLZ)
(preeos correntes)

8500,6

2. Despesas oreamen-
tadas (bilides PLZ)
(preeos correntes)

3487,6

3. Despesas educ. nivel
univers. (bilides PLZ)
(preeos correntes)

74,0

4. Quota despesas educ.
nivel univers. no rend.
nacional distribuido

0,87%

5. Quota despesas educ. 2,1%
nivel univers. nas
despesas oreamentadas
6. Dinamica do rend. 103,8
nac. (preeos fixos)

(ultimo ano = 100)

0,

1986

10579,1

4192,6

87,5

83%

2,1%

105,0

1987 1988 1989
13630,6 24367,5 100449,6
5030,6 8430,6 29617,5
110,1 205,9 835,8
0,81% 0,84% 0,83%
2,2% 2,4% 2,8%
101,8 104,7 100,1

Fonte: Rocznik Statystyczny 1990 /Anuario Estatistico 1990/, GUS, Warszawa 1990

oreamento estatal tem sido a principal fonte de
fmanciamento dos custos do ensino nos niveis
secundario e universitario. Desde 1991, uma
parte do fmanciamento as escolas secundarias foi
fornecida por oreamentos locais. O nivel de fman-
ciamento da educagao universitariae mostrado no
Quadro 1.

Deve-se mencionar o facto de que em termos reais
o rendimento nacional distribuido em 1989 foi
93,5% do rendimento de 1978. Nos anos 1990 e
1991 o rendimento real tem vindo a decrescer.
O piano oreamental para 1991 previa despesas no
ensino de nivel universitario no montante de
7728,58 bilibes PLZ, ie. 2,6% das despesas
oreamentadas. Contudo, no meio deste ano, o
deficit oreamental montava a cerca de 13 trilides
PLZ. No piano oreamental revisto estas despesas
sofreram uma redueao de 10%.

A procura do ensino e formaegao profissional pode

ser financiada por empresas publicas. A sua posi-
eao fmanceira nos primeiros cinco meses de 1991
e ilustrada pelos seguintes dados:4

- 64,4% das empresas apresentaram lucros brutos
e 58,8% lucros liguidos,

- 0 racio perdas brutas em relaeao a lucros brutos
foi de 23,8%,

- 0 racio perdas liquidas em relaeao a lucros
liquidos foi de 107,5%.

O sector privado e outra fonte potencial de fman-
ciamento. O numero de empresas privadas tam-
bem esta a crescer. A meio de 1991 as empresas
privadas produziam cerca de 19% da produeao
industrial total e tinham cercade 60% do volume
de negdcios do comercio interno. Contudo, existe
uma falta de dados fiaveis acerca da situaeao
financeira do sector. As contribuieoes para o
oreamento nao sao de monta.

Finalmente, os custos do ensino podem ser cober-
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Ouadro 2
Ajuda externa para fins educativos (disponwel em 1990)

Pars Montante
Reino Unido 50 milhdes GBP
Franea 90 milhdes FRF
Alemanha 3 milh6es DEM
Noruega 10 milhdées NOK
Holanda 28 milhdes NLG
Suiea 30 milh6es CHF
Austria 20 milhdes ATS
Dinamarca 9,4 milh6ées ECU
Japao 21 milh6es USD
Italia 200 milhdes ITL
Belgica 130milhdes BEF
Australia 6 milhées AUD
Turquia cursos bancarios
Espanha cursos para professores

primariosde linguas
Suecia 30 milhdes SEK
Canada 10 milhées CAD
Finlandia 0,3 milhdes FIM
EUA 27 milh6es USD

CEE 25,5 milhées ECU

Periodo Utilizagao
1989-1994
1990-1992
1990
1990
yi 1990-1991
a 1990-1991
yd 1990
X! 1990-1994
1989-1994
1990
yd 1990
x 1990
1990
proposta
1990-1994
v 1990-1991
1990
v 1990-1991
yd 1990

x| tambem para outros paises na Europa Oriental
Fonte: Gazeta Bankowa, 1990, N° 39

tos pelos particulares. Em 1990 os rendimentos
individuais reais baixaram 30%. Em 1991 os
rendimentos reais tern continuado a baixar. No
mesmo periodo, observa-se urnadiferenciagao dos
rendimentos. Grupos relativamente vastos com
rendimentos elevados tern emergido.

Existe um factor psicolégico que esta ligado ao
problema do financiamento dos custos do ensino.
E de notagr que o ensino a m'vel secundario e a nfvel
universitario tern sido principalmente gratuitob.
Podem existir barreiras psicologicas a manifesta-
eao da procura efectiva caso se verifique aintrodu-
eao de propinas no ensino.

Urna fonte adicional de recursos para o fmancia-
mento do ensino emergiu recentemente - a ajuda
externa. Os principais fundos externos dedicados
afins educativos (incluindo ensino em gestao) sao
apresentados no

Por firn, deve-se estudar aestrutura organizacional
do meio-ambiente. O Ministerio da Educaegao
Nacional (MEN) desempenha um papel impor-

tante. Nao s6 e o maior “pagador”, mas tambem
ate ha pouco tempo era o principal
“encomendador” dos servigos de ensino, impon-
do as suas exigencias nos curricula centrais. A
partir deste ano, os curriculaszo determinados por
instituiedes academicas. Os fundos para o ensino
sao distribuidos de acordo com limites de estudan-
tes, atribuidos a algumas escolas publicas em
particular. Alguns fundos do MEN sao tambem
distribuidos a outras instituiedes, principalmente
aquelas que cooperam com universidades e acade-
mias.

As empresas tern vindo a tornar-se clientes cada
vez mais importantes para a industria. O banco
PKO, por exemplo, “encomendou” formagao
para os seus 1000 empregados a International
Business School SAe ao International Management
Center da Universidade de Varsovia®.

Os indmduos sao os compradores em ultimo grau
dos “produtos” oferecidos pela industria do ensi-
no e formaeao profissional. Em muitos campos do
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ensino, o0 montante de exigencias e expectativas
individuais vai determinar a escala e a forma da
procura.

Estrutura da industria

As caracterfsticas estruturais de uma industria sao
o factor basico que determina o seu funcionamen-
to. Cada programa de transformagao de confian-
ea, incluindo areforma orientada para o mercado,
deveria ser baseado numa identificagao e diagnos-
tico correctos destas caracteristicas. A analise es-
trutural que se segue ira cobrir:

1. estrutura organizacional e de propriedade da
industria - quem opera na industria e quais sao as
relaedes entre os incumbentes?

2. natureza do “produto” oferecido pela industria
- 0 que e que a industria vende?

3. barreiras de entrada e de saida - e facil entrar
para a industria e sair dela?

4. estrutura informativa da industria - e facil obter
uma orientaeao na industria?

As unidades do sistema de ensino publico ainda
sao 0s principais incumbentes (ver quadro I). No
nivel secundario as escolas de orientagao profissi-
onal ensinaram, no ano escolar 1989/1990, cerca
de 764 mil alunos. O denominado grupo econé-
mico montava a cerca de 170 mil pessoas. No
mesmo ano 99 mil estudantes frequentaram esco-
las de orientagao profissional pds-secundarias,
incluindo cerca de 22 mil estudantes do grupo
econémico.

Existem 3 escolas econdmicas de nivel universita-
rio civis (academias de economia - ver Quadro 3)
e uma militar. As faculdades do tipo economia e
gestao estao localizadas em:

a) Warsaw University - Faculty of Economic
Sciences e Faculty of Management,

b) Gdansk University - Faculty of Production
Economics e Faculty of T ransportation Economics,
¢) Maria Sklodowska-Curie University - Faculty
of Economics,

d) Lodz University - Faculty of Economics and
Sociology,

e) Szczecin University - Faculty of Economics,
f) Mikotaj Kopernik University - Faculty of
Economic Sciences,

g) Academy of Mining and Metallurgy - Faculty
of Industrial Management,

h) Wroctaw Polytechnic - Faculty of Informatics
and Management,

i) Central SchoolofAgriculture-Agro-Economic
Faculty.

Quadro 3
Academias de Economia na Polonia

1. Karol Adamiecki Academy of Economics
em Katowice

2. Krakow Academy of Economics

3. Poznan Academy of Economics

4. Oskar Lange Academy of Economics

em Wroctaw

5. Central School of Commerce em Warszawa

Para alem destas existem institutos ou cadeiras de
economia em quase todas as escolas de nivel
universitario. Algumas delas fornecem cursos de
economia e/ou gestao, principalmente de nfvel
po6s-graduaeao.

No ano academico 1989/1990 378,4 mil pessoas
estudaram na Polonia, entre elas 38,4 mil -econo-
mia e gestao.

As organizagOes de ensino privadas constituem o
segundo grupo de incumbentes (ver Quadro 4).
Algumas delas sao companhias com um perfil
orientado para o lucro. Outras tern, usualmente,
um estatuto legat de fundaeao e a motivaeao do
lucro nao domina. Nas empresas o ensino de
gestao e, normalmente, apenas um dos campos de
actividade. Existem poucas organizaeOes de ensi-
No puro nesse grupo - por exemplo a International
Business School SA e a International School of
Management em Varsévia. Um exemplo de uma
escola parcialmente fmanciada por uma fundaeao
e aWielkopolska School of Business, que e patro-
cinada pela fundaeao “Managers for
Wielkopolska”.

E diffcil avaliar a dimensao do segmento servido
por organizagOes de ensino privadas. Programas
de po6s-graduagao longos (tipo MBA) tern cercade
200 estudantes. Estes programas sao geridos por:

a) International Business School em cooperaeao
com o International Management Center da
Universidade de VarsoOvia - curso MBA a tempo
inteiro com a duraeao de dois anos,7

b) International School of Commerce - dois anos,
programa MBA de aprendizagem a distancia,
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Quadro4
Algumas escolas de gestao privadas
existentes na Polonia

1. International Business School SA

- Varsbvia

2. International School of Management

- Varsovia

3. Polish International Business School

- Varsévia

4. Polish Management Training Center

- Confederation of Polish Employers

- Varsbvia

5. Privatization Center of Capital Market
and Ownership changes - International
Foundation in the Republic of Poland

- Varsoévia

6. Foundation “Trainig for Managers”

- Varsbvia

7. Polish Foundation for Management
Promotion - Varsévia

8. Foundation of Enterprise Development
- Lodz

9. Polish-American School of Busines

- Cracdbvia

10. Poznan School of Management

- Poznan

11. Wielkopolska School of Business

- Poznan

13. Gdansk Foundation for Managers’
Training - Gdansk

14. Katowice School for Managers - Katowice

c) Katowice School for Managers - 30 semanas,
cursos durante o fim-de-semana,

d) Poznan School ofManagement - um ano, curso
a tempo inteiro,

e) Gdansk Foundation for Managers’ Training -
curso de sete meses em cooperagao com a
Norwegian School of Management e um curso
MBA de dois anos (aprendizagem a distancia) em
cooperaeao com a Universidade Strathclyde,

f) Wielkopolska School of Business - curso com a
duragao de cinco meses, durante o fim-de-sema-
na, para peguenos empresarios em cooperagao
com aOhio State University, curso com aduragao
de dez meses, durante o fim-de-semana para
empresarios em cooperagao com a Camara do
Comercio e Industria de Rennes (Bretanha) e

curso MBA com a duraeao de dois anos, com
aprendizagem a distancia, em cooperagao com a
Nottingham Business School.

Deve-se referir que todos os programas menciona-
dos sao subsidiados intensivamente, em grande
parte por fontes estrangeiras. Os estudantes pa-
gam entre 10% e 40% dos custos.

Menos de dez mil pessoas freguentam anualmente
cursos de pos-graduagao de curta duraeao organi-
zados por instituiebdes privadas. Parece que varios
milhares de pessoas frequentam cursos vocacionais
(secretarias, empregados de escritorio, etc).

O terceiro grupo de incumbentes e formado por
unidades de ensino do ramo e de auto-gestao
profissional. Organizaedes profissionais, taiscomo
a Associaeao de Escriturarios, a Associagao de
Gestao, aSociedade de Economia Polaca, a Orga-
nizagao Tecnica Central e outras associaedes de
engenheiros desempenham o papel principal e
tern maior tradieao na actividade do ensino. Re-
centemente, organizagdes de patronato tern entra-
do para a industria do ensino - por exemplo, a
Confederagao de Empregadores Polacos. Pode-se
estimar que os cursos (principalmente os de curta
duraeao) organizados pelas associagbes referidas
tern uma frequencia anual de varios milhares de
pessoas.

Tambem existem unidades de ensino estatais a
operar na industria. Algumas sao exclusivamente
para pessoal administrativo. Algumas estao aber-
tas ao publico em geral - por exemplo, a
International School of Commerce fundada pelo
Ministerio do Comercio Externo.

Finalmente, deve-se mencionar a actividade no
ensino dos sindicatos do comercio e as entradas
externas. Algumas universidades ocidentais anun-
ciam-se a si proprias (ver figura 2). Algumas
fundaeoes estrangeiras proporcionam oportuni-
dades de ensino fora do pals. Algumas firmas de
consultadoria estrangeiras tambem o proporcio-
nam.

Os servieos fornecidos pelo ensino e pelaformagao
profissional sao o principal produto da industria.
Podem-se distinguir tres nlveis de ensino e forma-
eao profissional - escolas vocacionais secundarias,
nlvel academico (graduagao) e pds-graduaeao.

O ambito dos senueos e diferenciado, nomeada-
mente:

a) programas gerais completos de ensino - ofere-
cidos principalmente por escolas vocacionais se-
cundarias, universidades publicas e academias
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(estudos extra-curriculares a tempo inteiro) e
algumas escolas privadas (principalmente cursos
do tipo MBA). O ensino de nfvel secundario
prepara para uma gama muito vasta de profissées
empresariais (escriturarios, vendedores, etc). Ate
agora, os estudantes de escolas de economia de
mvel universitario tinham uma educéagao econ6-
mica geral misturada com alguns elementos de
administraeao de empresas. Agora a maioria das
escolas tenta criar dois perfis de ensino - um
econdmico e o0 segundo - administragao de empre-
sas.

b) cursos vocacionais especializados - por exem-
plo, secretarias, caixas de banco, etc,

c) ciclos de cursos monotematicos - por exemplo,
um pacote de cinco cursos “Como privatizar a sua
empresa?”, oferecido pelaWielkopolska School of
Business,

d) formaeao profissional de curta duragao mono-
tematica - por exemplo, cursos durante o fim-de-
semanasobre leasingou INCOTERM S organiza-
dos pela Wielkopolska School of Business. Neste
campo, e nos outros ja mencionados, e cada vez
mais frequente existirem cursos “feitos a medida”
encomendados pelas maiores empresas.

e) cursos de linguas (de m'vel e ambito diferentes).
Os servieos oferecidos sao caracterizados como
cursos a tempo inteiro, nocturnos, de aprendiza-
gem a distancia, durante o fim-de-semana, etc.
Os metodos tradicionais de ensino ainda prevale-
cem - palestras, seminarios e aulas baseados em
textos de apoio. Neste momento, por haver falta
de textos de apoio adequados, o papel do ensino
directo tern vindo acrescer. A formagao pratica faz
parte dos curricula das escolas de mvel secundario
e universitario. Contudo, o seu papel esta subes-
timado. Metodos de ensino mais recentes tern
vindo a surgir - o metodo baseado em casos
praticos, simulae6es por computador, programas
de interaceao de computadores, textos de apoio
programados, etc. A proteceao da propriedade
intelectual tern vindo a tornar-se um problema
importante no desenvolvimento de novos meto-
dos didacticos. O sistema legat actual nao garante
uma proteceao adequada - os exemplos de abusos
sao demasiado frequentes.

E suficientemente claro da apresentaeao anterior
gue o numero de novas entradas na industria e
bastante alto. Significa que as barreiras de entrada
sao reiativamente baixas, nomeadamente:

1. barreira de investimento baixo/- o materiat
educativo (equipamento) e relativamente barato e

de facil acesso, e 0 equipamento usado e de baixa
gualidade e pouco desenvolvido,

2. barreira de gualificagdes baixas - as palestras e
aformaeao sao dadas por pessoas que aparecem de
uma forma acidental,

3. barreira administrativa baixa - uma licenea
dada pelo MEN erequeridaformalmente, mas, na
pratica, o mvel profssional dos requerentes e a
gualidade dos servieos oferecidos nao e verificada.H
No entanto, ultimamente estaaemergir um grupo
de organizaedes que ministram ensino de mvel
profissional elevado. As barreiras de entrada para
este grupo sao altas e vao continuar aaumentar. O
embriao deste grupo consiste em algumas escolas
de gestao que ministram ensino e formaeao profis-
sional a um nfvel de pos-graduagao.

Finalmente, deve ser mencionado que a “transpa-
rencia” desta industria e baixa. Os padroées
educativos apenas se aplicam ao ensino de mvel
secundario - e principalmente a disciplinas gerais
e nao profissionais. Desde 1991 as academias € as
universidades tern liberdade para definir os seus
curricula. A oferta das instituiebes privadas e
extremamente diferenciada. Ainda nao existe ne-
nhum sistema de avaliaeao piiblica e de graduaeao
dos centros de ensino empresarial.

Meio-envolvente de Input

O pessoal docente, o hardware e o software de
educaeao e os processos de formagao sao os prin-
cipais “fornecimentos” da industria. As Academi-
as de Economia e as Faculdades de Economia e de
Gestao das Universidades sao os principais “forne-
cedores” do corpo docente. A industria emprega,
tambem, sociologistas e psic6logos. Os profissio-
nais de Gestao irao desempenhar um papel cada
vez mais importante.

E apresentada uma avaliaeao do m'vel profissional
do corpo docente nas escolas e faculdades de
Economia no relatdrio Beksiak, ja mencionado. E
frustrante e, muito provavelmente,
deliberadamente provocante. T alvezalgumas con-
clusées sejam exageradas e apressadas. No entan-
to, podem-se identificar alguns pontos fracos no
passado profissional do corpo docente, nomeada-
mente:

1. um fraco conhecimento das teorias basicas da
Economia, de uma forma generalizada, especial-
mente das teorias micro-econdmicas. Existem
poucas apresentaedes sistematicas de conceitos
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gue possam ser classificados como tendencias
dominantes daEconomia.9Praticamente nao exis-
tem manuais da nova economia institucional - a
segunda fonte conceptual, alem do monetarismo,
da politica econémica moderna. Pode-se dizer o
mesmo acerca da area de finaneas,

2. conceitos de teoria micro-financeira e gestao
financeira sub-desenvolvidos,

3. base de pesguisa empirica insuficiente e poucas
aplicagbes praticas no campo da gestao e do
marketing. Contudo, as especulagdes teoreticas
nesses campos sao bastante numerosas e geralmen-
te acompanham aevolueao das novidades ociden-
tais.

4. fraco reconhecimento empfrico e conceptual
dos sistemas econdmicos do passado e do presente
- aeconomia socialistaadministrada e aeconomia
poés-socialista. Prevalecem as abordagens
normativas e aespeculaeao em modelos puramen-
te teodrica,

5. falta de experiencia pratica do corpo academico.
Contudo, recentemente muitos representantes da
geragao mais nova e da geraeao media tem-se
laneado em actividades de consultadoria,

6. fraco conhecimento de linguas estrangeiras,
7. fraco conhecimento dos metodos modernos de
ensino.

O sistema actual de ensino e formaegao profissional
tambem e caracterizado por urna baixa participa-
eao de pessoas do mundo dos negécios como
professores e formadores. Existe, mesmo, a ame-
aea da saida de grande parte do pessoal jovem e
com altas qualificagbes para o meio envolvente
empresarial. A “salda” refere-se aos especialistas
gue ja sao deficitarios e que sao cruciais para a
formagao profissional - especialistas fmanceiros,
de gestao internacional e de gestao estrategica.
Urna parte dos “fornecimentos de pessoal”vem do
estrangeiro. Usualmente, tomam a forma de pe-
guenas viagens de conferencistas e consultores. O
pessoal estrangeiro tern, geralmente, boas habili-
tagbes profissionais e um fraco reconhecimento
das condiebes polacas e das suas necessidades.
Apenas os consultores estrangeiros que trabalham
para o governo polaco e algumas, poucas, grandes
empresas tern a oportunidade de adquirir um
conhecimento exaustivo da economia pdés-socia-
lista. Contudo, usualmente tratam a experiencia
adquirida como know-how de sua propriedade e a
sua disseminagao e muito limitada.

A maior parte do equipamento utilizado pela
industria ainda esta concentrado nas unidades do

sistema de ensino publico. Primeiro que tudo, tem
edificios e salas de aula apropriadas. Tambem tem
outros equipamentos didacticos - projectores,
computadores, videos, etc. Contudo, os deficits
comerciais originam a rapida depreciaeao tecnica
do equipamento e mesmo dos predios.

Como ja foi anteriormente mencionado, um gru-
po de centros de ensino e formagao profissional
tem vindo a emergir, no qual os padroes tecnicos
sao similares aos de Escolas Ocidentais avaneadas.
Sao, principalmente, escolas de gestao que tem
acesso a assistencia financeira e tecnica estrangei-
ra.

Deve ser mencionado que o equipamento didac-
tico esta facilmente disponfvel. Alguns instru-
mentos sao produzidos na Polonia. Nao exitem
nenhumas barreiras de tarifas especiais. O unico
probLema e o dinheiro.

A situaeao na area do equipamento de ensino
{hardware) nao e muito ma. Urna situagao muito
pior e adaareade “software” paraensino de gestao.
Antes de mais, existe urnacompleta falta textos de
apoio basicos de macro e micro-economia e de
finaneas. Urna situaeao ligeiramente melhor veri-
fica-se noutras areas de economia e gestao. Nestas
areas os textos de apoio gerais estao disponiveis.
Existe falta de livros mais especlficos e aplicagbes
praticas.

Outra falha no “software” e a falta de casos aplica-
veis as condieodes polacas. Essa situagao tem sido
causada, principalmente, pelo subdesenvolvimento
da investigagao empirica, como ja foi menciona-
do. Os casos ocidentais sao, muitas vezes, dificeis
de utilizar.

Um obstaculo importante a utilizaeao de textos de
apoio ocidentais e o fraco conhecimento de lin-
guas estrangeiras pelos estudantes e pelos profes-
sores.

Finalmente, devia-se mencionar afaltadejogos de
simulaeao por computador aplicaveis e programas
de computador interactivos. Essas faltas sao o
resultado de:

1. aplicabilidade limitada dos programas ociden-
tais,

2. falta de analises empiricas polacas,

3. problemas na transferencia de direitos de autor
(proteceao inadequada da propriedade intelectu-
al).

No finat, deve-se mencionar um factor. Existe
falta de motivaeao para os autores de livros de
apoio, casos e jogos. Essas actividades requerem
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gualificagbes profissionais de nivel alto, fortemen-
te procuradas pelo meio envolvente empresarial.
O custo de oportunidade para os potenciais auto-
res e muito elevado.

Politica Industrial

Como ja foi referido anteriormente, a procura
potencial para o ensino e formaeao profissional e
bastante elevada. Manifesta-se em duas areas prin-
cipais. A primeira esta ligada ao desenvolvimento
profissional e a reorientaeao de milhGes de pessoas
empregadas em instituiedes publicas e empresari-
ais. A segunda - com o ensino do novo pessoal.
Um aumento daconsciencia publica da necessida-
de de desenvolvimento de habilitagbes e 0 aumen-
to da capacidade financeira dos potenciais
formandos sao os principais factores que determi-
nant a possibilidade de transformaeao da procura
potencial em efectiva no campo do desenvolvi-
mento profissional e da reorientagao. O interesse
dos alunos e estudantes pelo ensino de gestao tern
vindo a crescer recentemente. Contudo, sao ne-
cessarios subsidios substanciais para manter o
presente equillbrio do ensino.

Os incumbentes mais importantes da industria
sao:

1. organizaeGes do sistema de ensino publico -
pouco flexiveis, burocratizadas, experimentando
urna depreciagao consideravel do pessoal e da
tecnologia,

2. unidades de ensino de organizaedes comerciais
e profissionais - que tradicionalmente oferecem
formaedes rapidas e cursos,

3. escolas de gestao novas, dinamicas - atingindo
um nivel tecnolégico e profissional elevado (usu-
almente com alguma ajuda externa),

4. um largo numero de pequenas firmas - ofere-
cendo servieos diferenciados e, geralmente, de
gualidade media.

A falta de pessoal docente qualificado e “software’
insatisfatério sao os principais problemas de “for-
necimento” da industria.

A politica estatal presente relativa a industria e
urna mistura especifica de liberalismo extremo
(laissez faire) e distribuieao central. De um lado,
0 governo nao parece mostrar muito interesse em
guem e o que faz, especialmente no campo do
desenvolvimento profissional e reorientaeao. Re-
centemente, nem nos curricula academicos. Pelo
outro lado, distribui meios financeiros, essencial-

mente as organizaedes do sistema de ensino publi-
co.

Podem-se evidenciar alguns efeitos essenciais de
urna politica deste tipo.

Primeiro - urna parte substancial da industria e
dominada porjogos politicos e pela negociaeao de
subsidios.

Segundo - a estrutura organizacional e forma de
funcionamento da industria actuais foram preser-
vadas. Os esdmulos a mudanea nas escolas publi-
cas sa0 muito reduzidos. £ mesmo de crer que a
limitagao da interveneao do MEN na esfera dos
curricula e vantajosa para o sistema actual. Existe
aameaea dasimulaeao das reformas. Os slogans de
transformaeao do mercado podem disfarear a de-
fesa de posiedes antigas e de interesses particulares.
A tolerancia em relagao a incumbentes acidentais
tambem e urna consequencia da politica actual.
Factores como a volatilidade e complexidade da
estrutura da industria, a falta de informaegao, a
incapacidade de muitos “compradores” de fazer
escolhas racionais, provocam urnasituaeao em que
a eliminagao via processos de mercado (competi-
eao) e lenta e ineficaz. Por conseguinte, o cresci-
mento de centros de ensino e formaegao profissio-
nal de padrées elevados tern sido travado.

O terceiro resultado da politica actual e a falta de
estimulos para o crescimento, a cristalizacao e
“racionalizagao” da procura de ensino e formaegao
profissional. Os “compradores” nao tern dados
concretos para tomar as decisées correctas. A
motivaeao e as capacidades financeiras de muitos
deles tern sido bastante mais decrescentes do que
crescentes.

Finalmente, deve ser mencionado que a politica
actual nao encoraja o desenvolvimento profissio-
nal do corpo docente e melhoramentos na
tecnologia da industria, especialmente no software
didactico. Pode-se observar um fluxo de saida, em
vez de um fluxo de entrada, de pessoal jovem e
qualificado. A “produeao” de software educativo
exige investimentos relativamente elevados que
excedem as capacidades financeiras e de assumpeao
do risco da maioria das organizaedes de ensino.
Tambem nao e urna area muito atractiva para
firmas especializadas como, por exemplo, as casas
editoras.

Resumindo, pode-se dizer que a politica realizada
nao comporta um aumento rapido da eficacia e
eficiencia. Resulta num desperdicio e num ritmo
de transformaegao lento.

Nao e de crer que a assereao anterior seja apercebi-
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da e reconhecida generalizadamente. Pelo contra-
rio - podem-se notar alguns esforeos para aumen-
tar o poder central - observam-se tentativas de
incluir a ajuda fmanceira externa na distribuieao
central, sob o signo da “coordenagao”.

E de crer que, pelo menos, tres politicas alterna-
tivas podem ser formuladas. A primeira - um
retorno a regulamentaeao administrativa central
da industria. Esta opeao e inaceitavel por duas
razdes - 0s seus resultados praticos nao puderam
ser encarados como muito encorajadores e e in-
compativel com adireceao geral das mudaneas nos
sistemas econdmicos e socio-politicos.

Uma politica de nao-interveneao consistente po-
deria ser a segunda opeao. Significa que os subsi-
dios centrais deviam ser eliminados. A eficacia
desta polftica tambem e duvidosa porque:

1. nao elimina a maioria dos obstaculos do desen-
volvimento rapido da industria e da melhoria dos
padrées de qualidade da industria. Apenas a hego-
ciaeao esta excluida.

2. e requerida uma mudanea na distribuieao do
rendimento (de subsidios centrais pararendimen-
tos individuais). E um processo dificil e demora-
do.

A implementaeao destas opedes nasituagao actual
poderia causar uma redueao da procura de ensino
e formaegao profissional.

Poder-se-iaesperar que aterceiraopeao fornecesse
uma solueao desejavel. De acordo com estaopeao,
o governo limita as intervenedes directas ao mini-
mo indispensavel. O seu papel consiste no suporte
e proteceao activos dos mecanismos de mercado.
Quer dizer que:

1. os subsidios ao ensino e formaeao profissional
deveriam ser mudados. Os “compradores” de
ultima instancia - pupilos, estudantes, pessoas que
desenvolvem as suas capacidades profissionais -
deveriam tornar-se os beneficiarios directos. No
curto prazo aeliminagao completa dos subsidios e
indesejavel e impossivel. Dever-se-ia estabelecer
regras claras de distribuieao dos subsidios (inclusive
bolsas de estudo). Os beneficiarios irao cobrir a
totalidade do custo do ensino e da formaeao.
Deveriam, contudo, ter liberdade de escolha do
centro de ensino,

2. a capacidade fmanceira dos individuos e das
firmas deveria ser aumentada, atraves de isenedes
fiscais adequadas (incluindo as dotagbes para o
ensino),

3. dever-se-ia apoiar a informaeao e propaganda
pro-educaeao continuamente,

4. 0 governo devia usar os seus direitos de propri-
edade. Ate a0 momento, o governo nao tinha
recorrido a esses direitos. Tinha-se apoiado em
processos de auto-ajustamento nas empresas pu-
blicas.

£ dificil considerar os resultados do processo como
um sucesso. £ mais provavel um colapso do sector
publico, neste momento, do que um auto-ajusta-
mento eficaz. O governo deveriaexigir aos gestores
programas de ajustamento corporativo que inclu-
am planos de desenvolvimento das qualificaedes e
reorientagao profissional. A admissao para posi-
eoes de gestao em empresas publicas deveria ser
condicionada pela aquisieao de conhecimentos de
gestao de empresas.

5. deveriam ser introduzidos alguns padroes in-
dustriais - por ex: exames no Estado. Deveriam ser
obrigatodrios para os gestores de empresas publicas.
Poderiam ser usados por outros sectores como
indicadores da qualidade de alguns centros de
ensino e formaeao profissional em particular. No
futuro, outros sistemas de avaliaeao e graduaeao
de instituiebes de ensino poderao emergir. No
entanto, levara o seu tempo.

6. projectos que visem o aumento da qualidade do
ensino e da formaeao profissional deveriam ser
fmanciados centralmente - especialmente projec-
tos que nao possam ser fmanciados individual-
mente pelos centros de ensino. Podem assumir a
forma de concursos para curricula empresariais,
livros de apoio, jogos, etc.

7. os problemas do ensino e formagao profissional
deviam ser incluidos nas agendas das negociagdes
econdmicas com outros estados e organizaeoes
internacionais.

Uma parte substancial das actividades de apoio e
proteceao do mercado poem ser gradualmente
transferidas para as instituiedes industriais auto-
governadas - por ex: para as camaras de comercio
e industria.

Entradasexternas

A maior parte das entradas externas sao associages
nao-lucrativas e estao, usualmente, ligadas com a
ajudaeconomicaexterna. No presente, o mercado
polaco nao e atractivo para firmas com fins lucra-
tivos. Existe um nicho para a consultoria de
empresas. E provavel que as oportunidades de
negocio venham a crescer quando grandes inves-
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tidores decidirem entrar no mercado polaco.

As entradas nao-lucrativas sao muito diferencia-
das. Normalmente, os doadores estao interessados
em controlar a forma como a ajuda ao ensino e
gasta. O controle assume a forma de:

1. aprovaeao de oreamentos preparados pelo par-
ceiro polaco,

2. estabelecimento de oreamentos proprios em
acordo com a parte polaca - urna forma utilizada
pelo Fundo Britanico de Know-How,

3. joint ventures - por ex: School of Banking de
Katowice - urna joint venture do Center for
Banking StaffTrainingem Paris (20% das aceoes)
e 23 bancos polacos,

4. sucursais proprias na Polonia - por ex: Institut
Franeais de Gestion, unidade de formaeao em
Varsovia,

5. centros de formagao profissional estrangeiros
localizados na Polonia - por ex: Polish-French
School for Engineers-Managers of
T elecommunication que ira ser aberta em Poznan
pela France Telecom.

U ma parte daajudaao ensino e utilizada nos pafses
dos doadores (e de crer que, ate a0 momento, a
maior parte) e urna parte na Polonia. Os meios
financeiros sao usados em:

1. ensino em algumas especialidades profissionais
- principalmente administrativos e gestores banca-
rios,

2. desenvolvimento do corpo docente polaco,

3. desenvolvimento de centros de ensino e forma-
eao profissional - principais fornecimentos de
equipamento.

Se se assume que o0 desenvolvimento da industria
do ensino e formaeao profissional deve ser o
objectivo da ajuda externa - algumas conclusoes
praticas podem ser formuladas. Primeiro que
tudo, format pessoal operacional e de gestao pola-
€O no estrangeiro, sé muito indirectamente pode-
ra encorajar o desenvolvimento do ensino e for-
maeao profissional na Polonia. Alem de que os
custos de muitos elementos do processo de ensino
sao muito mais altos no estrangeiro que na Polonia
(transporte, acomodagao, materiais de ensino e
equipamento). E claro que, no inicio, a falta de
pessoal docente e de equipamento pode tornar a
formaeao na Polonia mais diffcil. Nas areas em
gue a procura de pessoal qualificado era urgente
(por ex: abanca) aformaeao de grandes grupos no
estrangeiro era inevitavel. Apo6s a frequencia de
cursos basicos e de formagao na Polonia, pelo

menos nalgumas profissdes, seria recomendado
um estagio pratico no estrangeiro. Mas esse tipo de
formaeao deveria ser negociado atraves de acordos
mutuos entre empresas.

Existem muitas razées justificativas de um estagio
no estrangeiro do corpo docente de gestao, espe-
cialmente no campo dos metodos didacticos mo-
dernos - utilizaecao do equipamento, analises e
preparagao de casos praticos, preparagao de jogos
de simulaeao de gestao, etc.

O pessoal altamente qualificado deveria ter um
lugar para retornar. £ por isto que a forma mais
eficaz paraautilizaeao daajudaexternaedirecciona-
la para 0o apoio a mudaneas institucionais na
industria. Por comparagao com a pratica actual,
dever-se-ia colocar a enfase em:

1. criagao de centros de ensino e formaeao profis-
sional robustos com substanciais contribuieoes
externas,

2. contratos mais longos para professores, forma-
dores e consultores estrangeiros - por forma a
poderem ter a oportunidade de obter algum co-
nhecimento acerca das especificidades polacas e de
transferirem o seu know-how e estilo de trabalho
para os seus colegas polacos,

3. contratos longos para os administradores es-
trangeiros - permitindo, desta forma, a organiza-
eao de centros de ensino e de formaegao profissio-
nal eficazes e aimplementagao de modernas tecni-
cas de gestao.

Tambem se deveria passar o fardo da formagao do
corpo docente, tao rapidamente quanto possivel,
para as organizagbes polacas. Dever-se-ia ter em
conta a inflexibilidade e o tradicionalismo das
escolas do tipo universitario como alternativa a
centros de pesquisa. Esses centros deveriam efec-
tuar pesquisa aplicada e formar pessoal altamente
qualificado para o ensino. Algumas das escolas de
gestao poderiam tornar-se centros deste tipo.
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