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proíissionais ou de empregadores. Os casos de superposi-
ção seráo submeti,':s à Comissão pelos sindicatos envolvi-
dos ou pelo*|4inistério do Trabalho, sempre que o cadastro
cle entidades sindicais acusar a existência de conflito de re-
presenlação;

- Não sendo possÍvel um acordo sobre a questáo, a
Comissáo elaborará, automalicamente, laudo circunstancia-
do concluindo pela indicação da entidade que represenlará a
calegoria ou pela representatividade de ambas, mediante
a redivisáo da base terrilorial;

- Antes de lavrar o laurlo, poderá a Comissâo cletermi-
naÍ a convocaçáo de assembléia para que os trabalhadores
ou empregadores representados pelas entidades sindicas
deliberem, em escrutÍnio secrelo, qual delas atuará em no-
me rla categoria, valendo o que Íor decidido por 2t3 dos re-
presenlantes da base territoriah

; ;m oroíessor de Aclminislraçáo, do Paraguai, certà vez
l-/nos contou uma estória muito interessante, que mos-

tra de Íorma simples, mas bem objetiva, as "sensaçóes" de
ganho e de perda que'todos nós temos quando comptamos
qualquer produto.

Era uma grande espola de 19 grau.
Do lado dessa escola existia um pequeno quiosque

(barracol que vendia balas aos alunos do estabelecic-nento
de ensino - balas que eram vendidas a peso.

O dono desse quiosque era um velho mal-humorado,
sujo, e que constantemente estava dizenclo palavrÕes, o que
o tornava um exemplo inconveniente para as crianças.

A escola. por vontade própria e por pressão dos pais
das crianças, pÍocurou. de todas as Íormas possÍveis, acabar
.om essa situação.

Contudo, nada podia ser íeito. O velhote não queria
mudar de local e nenhuma ação legal era possÍvel por parte
da escola.

Na procura de soluçóes, chegou-se ao consenso de que
o melhor seria abrir uma nova lojinha de balas dentro da
própria escola.

Um dos pais se inleÍessou em montar esse negócio.
Foram colocadas faixas anunciando o íuturo estabeleci-
manto. As criançs se entusiasmaram, pois ss veriam livres
daquele suieito mal edueado e sujo.

No dia da inauguração da lojinha nenhuma crianç:
súmprou no velho. Os proíessoÍes e pais brindaram esse
íst# - em pouccs dias o veiho **ria obrig;rdl e í*char seu
quicsque.

Para surpresa geral, no dia seguinte todas ss crionças
vollsram I compraÍ no velho e nenhuma comprou na nova
loia. O Íalo era espantoso - as balas oÍam a8 m6§mog I vsn-
didas so masÍÍro preço.

Rapldamente, a direçáo da escola mandou que os pro-
Íessores dessem aos seus alunog uma Bula sobre higiene, e
asEim íol íeito. Todoe oB Blunos íoram unânimee em Íeco-
nhecer a lmportâncla da hlgiene, princlpalment6 om relaçáo
aos alimentos e, na hora de dar um sxemplo dg íalta de hi-
g;ene, aponlavam o quloeque do velho.

Mas. mesmo assim, contlnuaram gó eomprando nele.

- Celebrado o acordo ou emitido o laudo, a Comissáo
disso dará conhecimento ao Ministério do Trabalho e da
Administraçáo, pata íins de arquivamento e publicaçáo, que
se íará mediante síntese no Diárío Olicial cla Uniãto, a partir de
quando f>roduzirá eíeitos peíante lerceiros;

- Atribui à Justiça do Trabalho competência para cliri-
mii conÍlitos intersindicais de representaçáo, seja inciden-
talmente, no julgamenlo de dissídio coletivo, sela em açáo
de uma entidade contra a outra;

- Para solucionar o conílito, a Jusliça do Trabalho dará
prioridade a critórios que conduzam à doterminação da en-
tidade de maior repr6sontatividade;

- Aplica a pena de extinçáo do processo, sem julga-
mento do mérito, quando íicar constalado que o conílito de
representação não Íoi previamente apreciado pela Comissáo
Paritária Sindical.

E m um ncvo esforço, a direçáo do educandário pediu
Laos mestres que clessem aulas sobre educaçáo e rela-

çóes humanas. Novamente os alunos apontaíam o velho
como o pior exemplo de falta de educação. Mas, continua-
Íam a compÍar dele.

Desanimado e não compreendendo o que estava acon-
tecendo, o diretor resolveu escollrer um aluno e, dando-lhe
dinheiro, mandou que ele comprasse balas na loja nova e
também no velho, e íoi iunto. observar o que acontecia.

Na lojinha. o menino loi recebirlo por unla nroça mtrito
gentil. - "Ouero 5 guaranis de balas", pediu o menino (di-
gamos que isso correspondesse a 100 gramasl.

A moÇa sorridente encheu a balança de balas e foi, gra-
dativamente, tirando o excesso até que Íicassem os 100
gramas.

No quiosque. onde o menino íoi recebido com a costu-
meira grosseria, ele também pediu 5 guaranis de balas.

O velho, sisudo, colocou só um pouco de balas na balan-
ça e, gradativamente, íoi colocando mais balas até comple'
tar os 100 gramas.

Eurecal - disse o diretor - Já sei o gue ocorre:
- quando a moça atendia as crianças, ela enchia a ba-

lança de balas e os meninos sorriam. satisfeitos. Contudo, à

medida em que ela relirava balas da balança, as crianças
perdiam o sorriso. pois sentiam que estavam perdendo as

balas que, visualmerite. já eram de ias;

- o velho. apesêr cle todos os seus maus mocíos. eÍa um
hábil vendedor. Começava colocando poucas balas na ba-
lança, deixantÍo as crianç:s trisles. Depois, colocando mais
balas no balança, as crianças iam-se alegrando, achando que
o vslho era eté muito generoso.

A vendedore de loia dava a sensação de perda. pois
gerlia de um volume maior de balas.

O velho dava a scnsação da ganho, uma voz que come-
çôv8 COm pOUGO e ia eUmgnlando o volume.

Apesar de adultos, o nosso lodo crionça íala muito íorte
dentro de nós. A emoçáo, na maior paÍte das veees, supera
a racionalidade.

Por lsso. é importante saber lidar com as emoçóes e os
sonlim€ntos humanos.

Quando sabemos valoriear as qualidades do seÍ huma-
no, ele 86 lorna mais receptivo até quanto às crlticas que ts-
nhamoe de lazer.

TENDENCIAS EM RH

GRANDES CCNCEI-IOS EM PEQUENAS ES1ORIAS . I

Vale quanto Pesa
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Quatro dias em um holel, @m tofu conforto, podem
parecer a princfpio um bm npmenlo de lazer. Mas, para

os revendedores da Shell, significam um."mergulho' nos

negócios ou o início de muito lrabalho. E assim que eles

comqam o "Martefirg do Ponto de Venda", um prcgra'
ma que busca dar uma vi§o diÍerenctada da gestâo dos
negócios. Eslratégia, àdministraçâo e organizaçáo sâo
alguns dos temas que eles discutem durante quatru dias

@m @nsuttores e especialistas. A idéia é acompanhar
as mudanças do mercado. Afinal, cono explica a Shell,

os consumidores descobriram que sáo imprtantes e es'
táo cada vez mais exigentes de bons produtos, de bom
atendimento... e de bons revendedores.

Mas essa é apenas a primeira etapa do prcgrama,
qL!;ossegue com o Treinamento lntegrado do Poslo, A
idéia é chegar ao que a emprefi chama de "Ciranda do
Retalhismo Shell" - um @nsumidor eventual bem aten'
dido no Posto Shell "A" loma-se consumifur habilual do
próprio Posto "A" e lambém da rede de revendedores da

ompanhia, iá que semge associará a idéia do bom
alendimento à marca.

O programa está estruturado em módulos interde'
pendentes e é dkecionado a lrês ptiblicos especÍlicos:
frentistas, gerentes e revendeúres. "Apreder Íazendo" é
o princípio metodológio. Dicas, procedimentos, onenta'

çoes, jogos e muitos exemplos práticos enriquecem e la'
cilitam ô aprendizado das habilidades, aliludes e técni'
cas requeidas eÍn ada {unçâo. "Tudo lsso é íeita de

uma ferma dinâmica e altamente parlicipativa, em gue

çada treinando tam iguat oporlunidade de exercitar as

técnicas apresentadas", explica a Shell,

Unidades mÓveis

levam treinamento

ao campo de trabalho

Os lécnins de treinamento da Shelllembram que "é
na água que * aprende a Mdaf, Por isso, lreinam os ln'

AteÍder meltor, a arma dos competitivos
Do universo de clientes que uma empresa perde, 65% buscam 0utr0 Íornecedor ou prestador de serviços

pgÍque Íoram tratados com indrÍerença pelo pessoal de atendimento. A conclusão é de uma pesquisa realtzada

por um grande banco estrangeiro e mantida em sigilo por razÕes de estratégia empresarial.

A pesquisa mostra também que 14% dos clientes migraram de uma etnpresa para outra p0rque suas

reclamaçÕes náo Íoram atendidas. Só 10% Íoram atraídos por maiores vantagens dos concorrentes e 5% por

amizades cgmerciats. Uma parcela de 5% Íoi perdida por mudança de endereç0, e 1% p0Í Íaleciment0.

0 trabalho revela que o atendimento diÍerenciado é a arma das empresas competitivas e que, às vezes,

torna-se necessário buscar outras explicaçoes para quedas nas vendas e nos negÓcios, antes de culpar a

recessão a que 0 País vem sendo submetido nos últimos anos.

por isso, o objetivo desta Seção é apresentar semanalmente exemplos bens sucedidos de estratégias

empresariais, como o Treinamento lntegrado do Posto - TIP -, parte de um pr0grama maior,

que é o Marketing do Ponto de Venda (MPV), amb0s desenvolvidos pela Shell.

'li"einamenl.o pl eplra llovo cettáritl

Como a Shell capacita revendedores e Íuncionários dos postos para enÍrentar o desaÍto da competitividade

legrantes da equipe fu posto em seu próprio ambienle
de trabalho, Unidades móveis de treinamento, de moder'
na e elevada concepçâo técnica e operacional, propor'

cionam a ambientaçáo mrcta e adequada do pes*al
em treinamento.

Recursos de omprovada elicácia evitam o cansaço
e mantêm vivo o interesse, yendendo a atençáo dos par'
ticipantes. Segmentos de vtd*tap, além de Íolhas
pre-impressas para fixaçâo de mensagens, levam o trei'
nando a uma série de depoimentos e experiências, Uma
vÍdeo-câmara proporciona a visáa real e imediata das si'
tuaçóes do dia-a-dia vivenciadas no posto onde se reali'
za o treinamento. Sáo usados lransparências gráíicas e
textos especÍíicos - tudo com o obietivo de garantir ao
pessoal sob treinamento maior relençáo dos assuntos
abordados.

Completam o perlil do treinamenlo os eslorços on'
jugados de todos os integrantes da equipe em atingir
nletas estabelecidas. Para lanlo, um assessor da Shell
levanta a média do volume de vendas tus últimos três

meses e ajuda a definir o alvo perseguido. Uma planilha

com lodos esses dados é amparada com o resulta&
obtido após o treinamento. Sâo deíinidos também incen'
tivos à equipe pelo aumento das vendas, tais ann prê'
mios e omissões.

O treinamento é remunerado, ou seia, o funcionário

do posto náo pode ser submetiú ao TIP ern seu horário

de fotga, Além disso, o posto deve ter inka'estrulura mÍ'
nima, adequada o em fuas condiçoes. Se as instalações
a equipamentos náo estiverem em condições apropria'
das, é estabetecldo um prazo para a satisfação das exi'
gências - listadas em um protoolo de adesáo do reven'
dedor ao prcgrama,

O objetivo íinal é preparar o revendeür para aluar
num cenário cada vez mais ompelilivo, O Ãlad<etirg do
Ponlo de Venda auxilia lambém o reveúedor a encarar

o posto Çorno uma unidade de negócios, diversilicando
as atividades, Como a{irma o presidenle da Sh€ll, Omar

Cameiro da Cunha, "cada melro quadrado do psto tem
que dar retoíno, dar luqo',



Deun;r os proíissionais de Recursos Humanos (RHl 6u
I I íorma descontralda e convidá-los a trocar experiências

- repensando suas posiçóes enquanlo indivÍduos e cidadáos.
E com esse objetivo gue a Associação Brasileira de Treina-
mento e Desenvolvimento (ABTDI, iuntamente com a Ba-
cional Consultoria, ,rÍomovem. de 9 a 12 de setembro, no
Canpus da UNESP - Universiclade Estadual Paulista, de
Bauru, interior de São Paulo. o Vll CBTD - Congresso Bra-
sileiro rje Treinamento e Desenvolvimento, e o lV ESABH -
Encontro Sul-Americano de Recursos Humanos.

Desde sua primeira realizaçáo em 76. no Palácio de
Convençóes do Anhembi. São Paulo, O CBTD vem Íuncio-
nando como uma espécie de ponto de apoio para os proíis-
sionais que buscam se atualizar na área.

Realizado de dois em dois anos, o Congresso chega a

a sétima versáo com algumas inovaçóes. Em vez de utili.
zar a estrulura de hotéis e c€ntros de convençôes soíistica.
dos, o evento acontece pela primeira vez em uma universi-
dade.

De volta ao "campus"

Segundo Eliana Souza Sader, presidente nacional da
ABTD, "a universidade, além de uma inÍra-estrutura ade-
quada, com baixos cuslos, oíerece aos participantes do Vll
CBTD a oportunidade de realizar uma volta às origens aca-
dêmicas, ao campus pniversitário que Íreqúenlaram um
dia".

"É inegável que o momenlo econômico do PaÍs exige
simplicidade e austeridade. E ó essa realidade que o proíis-
sional de RH vive hoie. Ao organizarnros o Vll CBTD em
uma universidade, automatícamente íazemos com que os
participantes utilizem vestimentas mais despojadas. ali-
mentem-se com simplicidade, eníim. realizamos um evento
com coníorto, qualidade, mas sem luxo". afirma Eliana.

Outro ponto deslacado pelos organizadores é a escolha
§=- um local no interior, que acompanha uma lendência do
próprio mercado de trabalho: a descentralização. Existern
muilos proÍissionais realizando excelente traballro Íora dos
grandes centros. mas náo têm como diÍundi-lo. O evenlo
íunciona como um canal de comtrnicação entre esses proíis-
sionais e os que atuam nas grandes cidades.

Dividindo responsabilidades

Acompanhando essa tendência, a ABTD estruturou o
Congresso dando autonomia aos selores. Os reitores deram
sugesloes sobre os temas a serem debatidos. A estrutura
das palestras íoi alterada, gerando uma inovação: no lugar
de um palestrante, cada palestra terá no mínimo dois. O
obietivo é dividir a responsabilidade de discorrer sobre o
tema I deixar que o público tenha, numa mesma alividade,
ponto! de vista que podem, inclu:lve, aer diÍerentet.

Nss atividades simultâneas do Congresso, a coordena-
Ção também será Íeita por duas ou mai6 pessoas, estimu-
lando, 8ssim, uma maior interaçáo dos participantes. íir-
mando conceitos e experiências que possam ser aplicados
nas empresas.

Momento especial

O Vll CBTD acontece em um momento muito especial
pâra o PaÍs e que aíeta diretaments a atuaÇão ríos proíissio-
nais de RH. "Mais do que nunca" - explics a presidente da

Prol'issionais voltam ao "campus"

Com 1 mil participantes, congresso da ABTD recria um clima descontraÍdo de troca de experiências

TREINAI\4ENTO E DESENVOLVIMENTO, .

OS OBJETIVOS

A Associaçáo Brasiteira de Tendências e Desenvo!-
vinento (ABTD) loi lundada em 17.08.71. É un:n entidade
nacional que reúne pro{issionais da área de lreinamenlo e

' desenvolvimento, associada à lnternalional Federation ol
Training and Developmenl (IFTDO), com sede em Gene-
ka, SuÍça.

Fundada por aspecialistas da área de lreinamenlo o
desenvdvimento de pessoal, cuio obietivo era incentivar o
htercânbio entre prolissionais dos váios setores desse
campo, possibilitando um íluxo permanenle de intornn'
ções, a ABTO nâo lem vlncula com agremiaçoes Nlílicas,
mas tem o interesse de conlibuir para que seus associa'
dos e simptizanles tenham uma visáo plílica dilerencia-
da na busca de seus ideais.

Atualmente, a entidade é presidida pr Eliana Souza
Sader e lem atuado no sentido de incentivar a vida asso'
cialiva do prolissional de RH, estimulando'o a buscar sua
ckiadania- A ABTO proÍr,ove atividades cultur, , pales'
lras, cursos e debates. A participaçâo em algunas delas
é dkeito exclusivo dos associados.

A AB|D possui duas categorias de parlicipantes: a
dos sinpalizantes e a dos associados. O associado é o
que paga a anuidade e pode ser pessoa íísica ou iurídica,
podendo esta últinÊ inscrever alé quatro representantes.

No presente, as pessoas e as empresas procuram a
ABTD para obter orientaçáo sobre cona organizar ativi'
dades em seus Estados. A associaçáto eslá realizando

um lrabalho de ampliaçâo dos locais de atuaçâo e, rc
npmenlo, tem duas regionais em luncionamento: a de Sâo
Paulo e a de Minas Gerais.

Os números dos teleíones e fac-shniles para conta'
los sáo: São Pauto - tal.: (01t) 282'9069 e FAX: (011)

2BO-8545: Minas Gerais - lel.: (03í) 344-4418 e FAX:
(031 ) 342-3800.

ABTD - "está claro para os empresários que a Íunçáo do RH

é extremamente importante, já que as relaçoes empre-
sa/empregado/sindicato vêm se modiÍicando: todos querem
estar de igual para igual nas negociaçóes."

Na opiniáo de Eliana, "para que o proÍissional de HH

integ're essa relaçáo de íorma eíiciente, ele lem de se lornar
vislvel, ou seja, nôo deve íechar'se na empresa, seÍ apenas
uma íonte de consulta. Ele tern cle rnanler contalo com ou-
tras empresas de setores semelhantes ao seu e até eom os
concoríentes".

"Nesse sentido, é necessário que o proíissional faça. na
prálíca, uma leitura de cada cenârio", acíescenla. "Na em-
pÍesa em que trabalha, saindo de sua sala e se íazendo pre-
sente nas outÍas áreas da empÍesa, principalmenle nas co-
memoraçôes, quando as pessoas íicam mais à vontade para
exteÍnar suas opinioes. O BH deve estar eli, ouvindo-as. Um
segundo cenário de atuaçao compreende outtas empÍesas,
com as quais o RH deve eEtreilar contatos, E há ainda um
cenário'mais amplo, o rtas linguagens, que exige do RH o
domÍnio de pelo menos um idioma estrangeiro, além de
uma interaçáo com os assuntos e o vocabulário de outres
áreag, como ô economig, o nurkeling, a inÍormática, etc."
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Público estimado

Estima-se que participem do Vll CBTD de 800 a 1000
pessoas, entre dirigenles, proÍissionais de RH, proÍessores,
estudantes, coníerencistas, empresários e autoridades, na
seguinte proporçáo; 40A" de parlicipantes do interior pau-
lista,40olo do Sul e Sudeste do PaÍs:10% do Centro-Oestee
Nordeste e mais 10% de palses da América Latina (Argenti-
na, Paraguai, Uruguai e Chile).

ABEBTURA DOS PORTOS - Em artigo na GazetaMercanlil
{erliçáo de 25.08.92, pá9. 5), Miguel Jorge, vice-presi-
dente de Assuntos Corporativos da Autolatina, afirma
que há vários problemas no sistema porluário brasilei-

' Ío, mas o principal é mesmo o privilégio dos trabalha-
dores sindicalizados, os donos dos portos. "Eles esco-
lhem quem deve trabalhaÍ, como será Íeito o lrabalho e
até quantos devem trabalhar em delerminada emprei-
tada de caíga ou descarga, sempre escalando o dobro
ou o triplo ou mais do que o número necessário para
a larela", garante. dando um exemplo: "Uma fábrica de
adubos, por exemplo, gastou em maio US$ 148 mil para
descarregar um'navio com 15 toneladas de matéria-
prima. Metade íicou por conta do pagamento clos tra.
balhadores e daslariías do porto de Rio Grande. Outra
fábrica, corn terminal privativo e mão-de.obra própria,
nâo pagou um teÍço de sua concoÍrente por um traba-
lho ídênlico. Puderal O trabalho que uma Íez com três
homens a outÍa íoi obrigada a executar com doze tra-
balhadores".

ESCOLA NA FÁBRICA - A Topema lnclústria e Comércio,
fabricante de equipamentos para cozinha industrial, lan-

! chonetes e supermercados ern Diadema (SPl, está dan-
do um grande passo em sua polÍtica de recursos huma-
nos, iníorma O Estado de Sâo Paulo lediçào de 25.08.92,
1! página do Painel de Negócios). A empresa acaba de
íormar mais uma turma de íuncionários na escola cria-
da pela própria empresa. Com íaturamento de US$ 6
milhoes, a Topema investiu US$ 50 mil na escola. "A
melhor capacitaçáo também resulta na melhoria da
produtividade", informa Nélson Ferraz Cury, diretor in-
dustrial da empresa. Ele explica gue os alunos que par-
ticiparam do curso de solda estáo obtendo economia de
tempo ede material. "Graças a essa economia, o curso
ss pagou em dois meses", completa.

TELÉTBABALHADOR - Em artigo publicado na seção Opr'-

niáa ele Exame lníormática de agosto (pá9. 901, Paulo
Milliet Roque, presidente da BraSoít, mostra que s
quantldade de peaaoar que trabalham Bm casa ocom-
panhades apenas por um microcomputador, uma linha
teleíônica e um modem ou Íac-sÍmile já ss contâ aos
milharEs. Mas, ao mesmo tempo, ele faz uma avallaçâo
crltica dessa "invagâo do lar". Segundo ele, "posquisas
realiradas sm paÍses nos quair o trabalho íora do am-
biente de escritório iá é prática bastante comum mos-
tÍsm gue, geralmente, dessa Íorma BB trsbalha muito
mais, inclutive avançando no horário que deveria ser
rssorvado 80 l8z8r ou à íamÍlia".

NEGOCIAçÁO ttaOURA - Edmir de Freitas Garcaz, dire.

SINOPSE

Resumo das principais matérias publicadas em jornais e revistas sobre Recursos Humanos

Serão seis grandes palestras, partindo do geral para o
particular, do mundo para o indivÍduo; abordando o cenário
mundial, o cenário brasileiro, o cenário empresarial e o RH
como ator coletivo, individual e nurrr cenário sem limites.

Esles temas serão apresentados alravés de conferên-
cias, palestras simultâneas, painéis de debates, depoimen-
tos/idéias em coníronlo, laboralórios de vivências, oÍicinas
de trabalho, mostras paralelas, cursos rápidos e exibicão de
Íilmes.

tor-presidente da Garcez & Consultores Associados, em
artigo publicado em O Eslado de Sáo Paulo lediçáo de
25.08.92, Painel de Negócios, pág- 31, considera uma
"valiosa contribuição para a sociedade brasileira" a ne-
gociaçáo "madura" íeita entre os metalúrgicos e as íá-
bricas de automóveis no ABC. Ele credita o acordo à
vasla experiência da indústria automobilÍstica de convi-
vência com sindicatos Íortes e muito bem organizados
em várias regióes do mundo, passando por paÍses ca-
pitalistas, socialistas, desenvolvidos e subdesenvolvidos.
Mas, garante, nada leria acontecido se os trabalhadores
não estivessem organizados, náo livessem dado mostra
suficiente dessa organização e náo íossem representa-
dos por um sindicato sério e poderoso, em talento e re-
presentatividade.

AVALIAçÃO DE DESEMPENHO - "A avatiaçáo de de-
sempenho Íracassa em 100% das veees". afirma o con-
sultor de recursos humanos Enio Resende, em matéria
publicada na Folha de Sáo Paulo lediç-ao de 23.08.92, ca-
derno Empregos, 19 páginal. Diz a matéria, assinada por
Adriana Wilner, que especialislas em RH consideram
um grande erro a atitude de barganhar perÍormance em
troca de promessas de promoçáo e de aumento salarial.
O grande assunto do momento, conlinua. é a chamada
avaliaçáo cle potencial, ligada ao plano cle carreira dos
empregados. "Um banco de dados contém o raio-x de
cada um, com suas características intelectuais e de per-
sonalidarre. Ouando surge uma vaga, recorre-se ao sis-
tema e escolhe-se alguns candidatos", explica a matéria
da Folha. Empresas como lBM, Citibank, Banco de Bos-
ton e Johnson & Johnson estariam um passo à írente
nos s;stemas de avaliação de desempenho: elas usam a
administração por metas e obietivos para acompanhar o
dia-e-dia dos seus Íuncionários. Mesmo assim, coníor-
mB os consultores ouvidos, essas companhias escorre-
gam num ponto: a vinculaçâo do desempenho com o
salário.

CLIENTE E OUALIDADE - Nos Esrado* Unidos, a cada dêz
iniciativar para implemsntsr programag de qualidade
com eníoqu6 sobre o cliente, sele Íracassam, relata Ri.
chard C, Whiteley, vice-presidente da empíesa de con-
sultorla Forum Corp. e autor do Llvço The Custamer.Dri-
vên CoÍrpany, em artigo publicado em O Êslaú de Sáo
Paulo lediçâo de 25.08.9?, Painel de Negr5cios, pá9. 41.

Pàra ele. o íracasso não provêm das pessoas na linha de
írente, mas dos llderes. "Os llderer precisam teÍ um
comprornisso com o sucesso. Pera muitoe, quelidade
é uma teoíia abslrala - umo sstÍatégis racíonal cls na-
gócíoa. Mas Íolte a esse tipo do comprometimonto doig
íatores - paixão e pertistância", diz YYhiteley.
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fbrceirização, arma contra o movimenLo sindical?

O Departamenlo lntersindical de EstatÍsticas e Estudos
Sócio-Econômicos (DIEESEI reconhece que a transÍerência
de atividades do uma gmpresâ para terceiros é um processo
que vem se desenvolvendo com maior Íreqúência entre as
empíesas mais organízadas, competitivas e líderes de mer-
cado. Mas garante que a chamada terceirizaçáo á utilizada
também como uma lorma de combate às organizaçóes sin-
dicais. O ponto de vista é expresso em um estudo roalizado
pelo DIEESE, que publicamos abaixo:

O processo de terceirizaçáo é uma tendância internacio-
nal, e está associado ao objetivo de se determinar clara-
mente o "Íoco" de atuaçáo da empresa (daÍ também o noma
de íocalizaçáo), redeÍinir o papel da íábrica. abandonando
sislemas produtivos mais complexos, que convivem num
mesmo espaço íÍsico e com a mesma administraçáo.

lsto por sua ve. se relaciona à preferência por adminis-' '-se simplesmente o contato com íornecedores, obtendo
r--ução de custos Íixos e/ou melhoria de qualidade, já que
prcdutos ou serviços seriam íeitos por outÍas empresas,
mais especializadas e inovadoras em determinadas ativida-
des.

Alguns especialistas europeus chamam a este processo
de "especializaçáo ílexível". Ou seja, surgem empresas al-
tamente especializadas na produção de algum item, mas
com alta Ílexibilidade para atender mudanças de pedidos
r:os seus clientes.

Esta "especialização íléxivel" seria tipicamente encon-
trada como um dos elementos do modelo industrial japo-
nês, baseado em novas Íormas de organização do trabalho,
no seu sistema de relaçóes do trabalho, e na articulação in-
ter-empÍesas, onde as pequenas e médias fornecedoras são
de fato subordinadas às grandes empresas clientes. O diÍe-
rencial de salários e o estatuto de dependência e íidelidade
que acênam com as grandes empresas sáo contrabalançados
pela estabitidade da relaçáo e pelo apoio das empresas.mãe
às subíornecedoras.

Mas, de Íorma totalmente diversa, a "especializaçâo fle-
xÍç_ ' está pÍesente também na chamada ,,Terúeira ltália,,
(no centro-norte daquele paÍs, sendo seus principais pólos
as cidades de Bologna, Rimini, parma etc.l, com suas pe-
quenas empresas altamente qualiíicadas, em boa parte Íun-
dadas por militantes sindicais ou pollticos do esquerda de-
mitidos nos conílitos dos anos 50 e 70. Neste caso, elas for-
mam uma rede empresarial baseada num contexto de lutas
hístóricas pelo cooperativismo, incentivo à pequena empÍe-
sa, e capacitaçáo proíissional. A produçáo especializada é
basicarnente em pequenos lotes, e de alto conteúdo tecno-
lógico. dividida por distritos especializados, e com menoÍes
nacessidades de capital.

A primeira vista, porém, não sáo estes tipos de ,,espe-

cialieação ÍlexÍvel" qus se diÍundem no Brasil. Se um pro-
cesso ds cooperação interempresarial, por um lado, vai ti-
midamente se construindo, em tsÍmos de modernizaç6o
eíetive oe reeultadoa tendem a ter ainds precários, peior
balxos investimentos realizador no paía, e pelos resultados
sócio -sconômicos que vôm mostrando.

Aqui no Brasil, a3 smprsEas buscam I ,.focalização,, de
suas atividades de várias Íormet: abandonando produtos,
separando linhas de produção, importando componsntee ou
produtos finais, priorl:ando a comercializaç6o e nâo a íebrica-
ção, concedendo maior autonomia adminlstrativa o diÍe-
rentes unidades, e especialmente atrevés da compra de
componontes e prestação de aerviçoe por tetceiros.

Com a terceirizaçáo, as gÍande8 grnpreÊag procuram se
deÍender de um "gigantismo" que idontiíicem com a lneÍi-
ciência, Exigte, porém, um outío obletivo que nào 6 alirma-

do pelos empresários e gersntes, mas que é evidente, isto á,
o combate às organizaçóes e conquistas sindicais, a deses.
truturaçâo da identidade e da unidade entrê os trabalhado.
Íes, e o controle da produção e do trabalho ôtravés de uma
ampla rede de cooperaçáo empresarial.

A TEBCETRTZAçÃO "A BHASTLETRA-

De ocordo cont um levantam€nto preliminar da subse.
ção DIEESE junto às comissóes de íábrica. delegados sindi-
cais, militantes e diretores, é possÍvel montar o seguinte
painel sobre a terceirizaçáo na categoÍia metalúrgica de Sáo
Bernardo do Campo e Diadema, inclusive em termos da
açáo sindical relacionada ao tema:

1. Volkswagen - A comissáo de Íábrica levantou, desde
o Íinal de 1990, uma série de inÍormaçóes que mostram uma
aceleração nos estudos visando a transÍerência de setores
para Íora da íábrica Anchieta, com o objetivo explÍcito de
reduair custos Íixos. Ou seja, haveria um projeto paÍa que
a Íábrica de São Bernardo se concentrasso apenas na mon.
tagem dos veiculos, deixando de Íabricar vários componen.
tes, ou de prestar determinados serviços. Entre os setores
com os "dias contadg5", gstavaffi os de prensas pequenas,
montagem de bancos, tapeçaria, escapamentos, montagem
de pneus, conjuntos Írontais, poÍtas e painéis, sistemaã de
exaustão e ventilação, componentes plásticos injetados, ro-
das, chicotes, peças de reposiçáo passat, lanques de com-
bustÍvel, isso na produção. Outros, como o radiador, já ha-
viam sido transÍeridos.

Nesta primeira etapa, seriam eliminados cerca de i.600
postos na Íábrica Anchieta e quinhentos em Taubaté. Em
relação ags setores atingidos, estavam ameaçados:

- 24 horistas na pintura de rodas, com transÍerência
possÍvel paÍa a armação;

- 137 trabalhadores no escapamenlo do Santana, com
realocaçáo indeÍinida;

- tr€zentos trabalhadores na cosluÍa e montagem de
capas de bancos, de um total de novecontos {dos quais 5S0
estáveis € quatrocsntas mulheres);

- tr€zentos "estáveis" na área de estampados leves.
Mas também áreas de apoio, serviços, e mesmo admi-

nístrativos seriam desativadas e transÍeridas paÍa ,,tercei-
ros": gráfica (55 horistas e oilo mensalistas), assessoria jurÍ-
dica, alímentação, e até mesmo projetos de engenharia en-
contram-se nessa situação. Atualmente existíriam cerca de
5.500 Íuncionários de tercoiros trabalhando na planta An-
chieta.

Em 28.10.91 foi assinado um acordo envolvendo em-
presa, sindicato s a comissáo de fábrica {CFl, estabelecendo
que evontusis processos de terceirizaçáo laulsourclng, em
inglôs) na íábrica Anchieta "som6nte se darão após inÍor.
maçáo, discussão, análiss e avaliaçáo em coniunto com og
membros da representaçâo interna de smpregador (CFl e
gindicato".

Em maio/92 ebrlu.se um debate concÍeto em relação à
proposta de terceirização do setor de e6capamsntos, rejeíta-
da pela CF e sindicato.

2, Íotd - Ds acordo com dados da CF, àreat como as-
gistêneia médica, jurldica, rEstauÍanto, digitação, segurança
o manutsnçáo patrimoniel vâm sendo trancÍeridaa desde
1987. A CF conseguira impedir a terceirização da lavagem de
louçao no restauranto. mas estâvam em projato a traneíe-
rêncla de Betoroi como escspamentog, lageçaria, montagêm
de bancor 6 pneu!.

Assoclade à automação, a terceirizaçâo teria sliminado

v' eJrt19, s r vs qgvJlv v9 rgJa
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cerca de 2.000 postos desdo igg5 (cerca de 6.000 em toda a
Autolatina apenas em l99l).

3. Mercedes - Foram identiÍicadas 22 empresas de ter-
ceiros pÍestando serviços na íábrica de Sáo Bernardo. em
diversas áreas, das quaís destacam-se a manutençáo elétrica
e mecânica, o setor de projetos, o de reÍorma de máquinas
(tÍinta terceiros e apenas oito contratados), além de outras
áreas de apoio. Na área de projetos prestam serviços a Ad-
vance (cabinesl, a PTA (mecatrônical e a Pro,jector {mecâni-
ca). Estas 22 empresas congÍegam cerca de 1.500 trabalha-
dores {o que equivale a'l ,5"/o do eÍelivo ligado à empresa).

Após a mobilizaçào dos trabalhadores contra a terceiri-
zação em maio/92, I empíesa concordou em debater o tema
corn a CF e o sindicato, o que vem se dando desde entáo.

4. Scania - Nesta Íábrica Íoram levantados, entre ou-
tÍos, os casos de contratação da Electrolux para serviços de
limpeza. algumas transferências na produção de peças di-
veÍsas, como volante, cárter. tubos, coroa e pinhão (da Ar-
gentina via MERCOSUL), e indlcios de uma Íutura iniciativa
de terceirizaçáo da gráíica.

5. Maxion - Era pÍevista a terceirização das áreas de
íerramenlaria e manutenção. em marÇo passado; por outro
lado, a Maxion passou a ser íornecedora dos motores anles
produzidos pela Caterpillar, sendo nesle caso uma "terceira".

6. Brastemp - Passou o Íestaurante à administração da
Sodexho.

7. Van Leer - Transíerência de parte das áreas de Íer-
ramentaria e manutençáo mecânica. Dos 21 profissíonais
antes contratados restaram apenas cinco na Íerramentaria
{antes eram doze} e.quatro na manutençáo (onde atuavam
novel, o que repÍesenta uma redução deil%,

Além destas, Seqnco e Metal Leve transferiram ativida-
des para suas próprias unidades em Sáo paulo, e para ter-
ceiros subcontratados: a Semco Íicou apenas com engenha-
ria, gerenciamento de materiais, aplicação de produtos,
qualidade e montagem. A Atlas Copco deve ser aíetada pela
abertura às importaçóes de peças e produtos acabados, vin-
dos de outras Íábricas pertencentes à matriz sueca. Também
a Sachs passou para terceiros sua área de manutençáo. Re-
portagens das revistas Pequenas Empresas Grandes Negó-

. )s e Exame 12311191, p. 761 trazem outros exemplos, inclu-
\re o da Mangels (gerências de qualídade, importaçáo, pla-

nejamento, jurídica, serviços de segurança, alimentaçáo e
transporlel.

Em outras bases e setoÍes, conto entre os metalúrgicos
de Canoas (Maxion, Liess, etc.l, da Philips e da Springer, os
petroleiros e petroquímicos. como na Rhodia, papeleiros da
Riocell íRSl. bancários do Banco do Brasil (assistência médi-
ca, jurídica, engenharia e inÍormática), a terceirizaçáo tam.
bém acontece. Nas áreas de apoio empresarial, o Sebrae e o
Simpi têm buscado auxiliar o desenvolvimento de "tercei-
ros". Também empresas das áreas de manutcnção, méto-
dos e processos, desenvolvimento proÍissional (BH), assís-
tência jurídica etc. vêm ocupando espaços antes habitados
por equípes internas. e existe até mesmo uma Associaçáo de
Empresas Prestadoras de Serviços a Terceiros (Aprest) em
Sáo Paulo.

Não be3ta snlretanto saber apenae o quô êstá Bendo
transterido, mas também como Be dá a ,,terceirização à bra-
sileira". Em primeiro lugar. devemos lembÍar que ela ainda
aconteco basicamente "por dentro" da empresa contíatante,
prioritariamente nas chamadas áreas de apoio básico 0im-
peza, alimentaçáo, segurança, manutençáo predial, trans.
porte, apoio iurÍdico. pÍoietos civis, recepçáo, comunícação
social etc.). Uma pesquisa da consultoria Coollers & Librand
com 87 grandes empíesas brasileiras compÍovou este Íato
em outubro passado,

Entíetanto, existem já algumas empÍesas transíerindo
atividades em árear como ÍeÍíamentaria e manutenção de

lábrica (11% no levantsnrento da Coopors,, nêsto último ca-
so sendo quase obrigatoriamente íeita também "dentro"
das contratantes. Em oulÍos casos, a atividade transíerida
passa a ser Íeita íisicamente "lora" da empresa contratante.

A luta conlra a "terceirizaÇão" e a discriminaçáo ao tía-
balho temporário ocorre tambént em paÍses como a Alenra-
nha, como mostra artigo publicâdo no boletim do lG-Metall
em março de 1991. No México, poÍ outro lado, estima-se
quo celca de 257o dos quadros da Volkswagen eram com-
postos por tíabalhadores temporários em outubro passado,
havondo uma série de setores terceirizados.

Outros indicadores do crescimenlo deste processo sáo:
- o surgimento de empÍesas especializadas em manu-

tenção industrial;
- o crescimento do trabalho temporário (com sucesso

das agências de intermediaçâo) e dos vínculos de emprego
precários, (autônomos, sem carteira etc.), contribuindo para
a expansáo do setor inÍormal da economia;

- o surgimenlo de pelo menog uma empresa interme-
diadora da terceirizaçáo (Sato Consultoria, no ABC).

Na verdade, a terceirizaçáo só não tem avançado mais
no Brasil por uma diÍiculdade básica de relacionamento en-
tre empresas: não há estabilidade e não há conÍiança entre
elas, e assim náo há cooperaçáo.

AS ARMADILHAS DA TERCEIRIZAçÃO

A "terceirização" aponta evidentes armadilhas para os
trabalhadores e para o movimento sindical, ainda maiores
num período de grave crise econômica. Do ponto de vista
empresarial, ela signiíica também o combate às organiza-
çóes e conquistas sindicais, e uma nova tentativa de ampliar
o controle da produçáo e do lrabalho. Além disso, há as
suspeitas levantadas por vários trabalhadores, em meio a
tantas subcontrataçóes, dos "cambalachos" e do privilégio a
"amigos", geralmente gerentes e diÍetores da própria em-
presa que se "terceiriza".

Entre as ameaças, a primeira é a reduçáo do numero de
empÍegos, que acontece em primeiro lugar na empresa que
subcontrata, e que se reÍlete também no setor, iá queo tra-
balho é organizado de íorma a necessitar de um menor nú-
mero de íuncionários pata o mesmo nível de produçáo. lsto
é mais verdacleiro ainda nunr período de Íorte recessao, e
quando a busÇa por nraior competitividade vem se acele-
rando.

Em segundo lugar, há a degradação das condiçoes de
trabalho geralmente presenles nas empresas subcontrata-
das. Um exemplo disto é o da transÍerência da produção de
bancos da Ford paÍa a Keiper Recaro (supostamente espe-
cializada), que paga salários em média 507o iníeriores.

Existem inclusive casos em que os íuncíonários sáo
demitidos da empresa-máe, e contratados pelo novo forne-
cedor, muitas vez:q de propriedade do antigo gerente da
área. Esta passagom ó íeita com a pÊrda de todos os direitos
antes gaÍantidos na outrô empresa. Salários monorss, ino.
xistência de benaÍícios como alimentação e transporle, diÍi-
culdade de orgeniraçóo gindical, lelta de políticaa de treina.
mento, ritmo de trabalho mais intenso, ambiente degrada.
do: é este um panorama descrito com íreqüência pelos tla-
balhadores €m conta' . ';om estas experiências concrgtas.

Existe também o caso das empreiteiras, que pÍBstam
serviço dentro da empresa.máe. Atguns dos trabalhadores
destas empÍesag passam, depois de certo tempo, I íazer
lunçóes paÍa as quois náo íoram conlratados, sem quais.
quer direitos conquistados frêlos demais. Cria-se uma situa-
ç6o onde á possÍvel que o quadÍo de íuncionários com vín-
culo empregatício seja minoritário em relaçáo ao qusdro dss
empÍBiteirss. As diÍiculdades para umB contÍataçáo sindical
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tendem a se tornar maiores.
lsto porqtre há vários "patrôes", I ao mesmo tempo

nenhum. A identidade entre os trabalhadores tem boas pos-
sibilidades de se desintegrar. Os coletivos sáo menores, e
dado o cüntexlo brasileiro, com maiores diíiculdades de or-
ganização e militância sindical. O problema da representa-
çáo sindical (inclusive em teÍmos de organizaçáo por local
de trabalho) está porlanto colocado no centro deste debate.

A AÇÃO StND|CAL

Tendo como pano de fundo uma tradiçáo de negocia-
çáo Íortemente centrada na questão salarial, e uma ideolo-
gia empresarial que de íorma predominante "não permite a
interÍerência nos assuntos da íábrica", são reduzidos os es-
paços de uma interferência maciça por parte dos sindicatos
brasileiros, a cuÍto prazo.

Garantias como o retreinamento e requalificação proíis.
ional dos trabalhadores das áreas porventura extintas tam-

-ém inexistem, dada a resistência empresarial ao estabele-
cimento de compromissos e direitos básicos. Mais que isso,
conquistas como tÍansporte, alimentaçáo e creche sáo
ameaçadas pela empresa, como vimos. Sem contar a degra-
daçáo salarial ainda maior, e o sngrossar dos nÍveis de de-
semprego e subemprego que tais atitudes, deÍinidas de
forma unilateral, traz€m como resultado.

Concretamente, o sindicato, apoiado especialmente pelas
comissôes de Íá'' ':a. tem estado atento à questão, com al.
guns avanços em termos de divulgação e debate de iníor-
maçóes - com o uso de sgus r .sos meios de comunica-

1

PARECER MTA/SAF Ne 327t92 (D.O.U. 21.08.92!

Estão sendo suscitadas dúvidas a respeito do valor da
remuneraçáo a qu6 íazem jus os titulares do cargo de Mi.
nistro de Estado, após a vigência da Lei ne 8.448, de 2l de
julho de 1992, que regulamenta o disposto nos artigos 37,
item Xl, e 39, § 19, da Constituição.

2. Reíerida Lei, no seu artigo 19, estatui, verbis;

"Art. 19 A remuneraçáo mensal de sorvidor da edmi-
nistraçáo pública direta, autárquica e íundacional, de qual.
quer dos Poderes da Uniáo, terá como limite máximo, no
âmbito. de cada Poder, os valores percebidos como remu-
neração no mesmo período, em esp6cie, a qualquer tltulo,
por:

l - membro do Congresso Nacional;
ll- Ministro de Estado;
lll- Ministro do Supromo Tribunal Federal

ParágraÍo único. Os valores percebldos pelos membros
do Congresso Nacional, MinistÍos de Eotado e Minietroe do
Supremo Tribunal Federal, Bemprs equivalentes, som6nt6
poderáo ser utilizadm para os íins previstos nesta Lei e co.
mo teto máximo de remuneraçáo". {0 deetaque náo ó do
original).

ção (imprensa, rádio e TVl, mobilizaçáo e organizaçâo dos
trabalhadores para enírentar o tema. Tem ainda buscado a

negociaçáo e contrataçáo da lorma pela qual a terceirizaçáo
se dará concretamente, explicitando suas condicionantes
dentro de um espírito de eíetiva modernizaçáo industrial.

O acordo que a CF da Volks conseguiu assinar com a

empresa, garantindo a negociação de qualquer transíerência
de atividade para terceiros, é certamente a conquista mais
relevanr: até o momento nesta luta. Enlretanto, coloca para
os trabalhadores o desaÍio de torná-lo uma conquista de
fato. através do controle eíetivo do processo, o que por sua
vez implica um novo tipo do participaçáo na reestruturaçáo
da ernpresa.

Mais recentemente, a mobilizaçáo e início de uma nego-
ciaçáo com a Mercedes-Benz indicam um novo avanço. En-
tÍetanto, para que açóes deste tipo se repitam, se ampliem e

se lornem conquistas eÍetivas, sáo necessárias algumas
condiçóes básicas. A primeira delas é o íortalecimento das
comissóes de íábrica enquanto organizaçóes que teriam
como missáo o acompanlramento local do processo de ter.
cei rizaçáo.

lsto também facilitaria o mapeamento e a diÍusáo pela
categoria da necessidade de enÍrentar o tema, de Íorma in-
tegrada, numa negociaçáo setorial. Por outro lado, pode-se,
além de condicionar o processo de terceirização (ou, de
Íorma ampliada, da "modernizaçáo"), contrapor alternativas
concretas e mais abrangentes em termos de política indus.
trial, sob o ponto de vista dos trabalhadores, como tem se
dado na ação dos sindicatos metalúrgicos de São Bernardo
e Diadema, Santo André e Betim na câmara setoÍial do
complexo automotivo.
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3. A incidêncía desse dispositivo, em sua inteireza, veri-
ficou-se imediatamente com a vigência da Lei, por Íorça do
artigo 99, que determinou a data da publicaçáo como marco
da eÍicácia da norma. Em nenhum momento o legislador
condicionou a eÍicácia do transcrito artigo 1e a aãonteci-
mento Íuturo.

4. A expressáo "sempre equivalentes" teve a finalidade
de estabelecer igual valor para a remuneÍação do membro
do Congresso Nacional, do Ministro de Estado e do Ministro
do Supremo Tribunal Federal, a partir cla vigência da Lei,
ocorrida am 22 de julho de 1992.

5. Em decorrência, o "teto" de retribuição dos servido.
res da AdministÍação Federal direta, auterquias e íundaçóes
públicas Íederaic passou I Bsí a remuneraçâo percebida. em
espêcie. e qualquer tltulo, pelo Ministro de Estado, igual à de
membro de Congresso Nacional, e partlr de 22 de julho de
1992.

A consideração do Senhor Secretário.Adjunto lnterino.

Brasllia, em 19 de agosto de 1992.
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