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profissionais ou de empregadores. Os casos de superposi-
¢do serdo submeti-*9s & Comissido pelos sindicatos envolvi-
dos ou pelo_Ministério do Trabalho, sempre que o cadastro
de entidades sindicais acusar a existéncia de conflito de re-
presentacao;

- N&o sendo possivel um acordo sobre a questio, a
Comissao elaborar4, automaticamente, laudo circunstancia-
do concluindo pela indicagdo da entidade que representars a
categoria ou pela representatividade de ambas, mediante
a redivisdo da base territorial:

~ Antes de lavrar o laudo, poderd a Comissio determi-
nar a convocacao de assembléia para que os trabalhadores
ou empregadores representados pelas entidades sindicas
deliberem, em escrutinio secreto, qual delas atuard em no-
me da categoria, valendo o que for decidido por 2/3 dos re-
presentantes da base territorial;

- Celebrado o acordo ou emitido o laudo, a Comissao
disso dard conhecimento ao Ministério do Trabalho e da
Administragao, para fins de arquivamento e publicagao, que
se fard mediante sintese no Didrio Oficial da Unido, a partir de
quando produzird eleitos perante terceiros;

- Atribui 3 Justica do Trabalho competéncia para diri-
mir conflitos intersindicais de representagdo, seja inciden-
talmente, no julgamento de dissidio coletivo, seja em agao
de uma entidade contra a outra;

- Para solucionar o conflito, a Justica do Trabalho dara
prioridade a critérios que conduzam 3 determinagao da en-
tidade de maior representatividade;

- Aplica a pena de extingdo do processo, sem julga-
mento do mérito, quando ficar constatado que o conflito de
representacdo nao foi previamente apreciado pela Comissao
Paritaria Sindical.

TENDENCIAS EM RH

GRANDES CONCEITOS EM PEQUENAS ESTORIAS - 1
Vale quanto pesa

Um professor de Administragdo, do Paraguai, certa vez

nos contou uma estéria muito interessante, que mos-

tra de forma simples, mas bem objetiva, as “sensacées’ de

ganho e de perda que todos nés temos czuando compramos
qualquer produto.

Era uma grande escola de 12 grau.

Do lado dessa escola existia um pequeno quiosque
{barraco) que vendia balas aos alunos do estabelecimento
de ensino - balas que eram vendidas a peso.

O dono desse quiosque era um velho mal-humorado,
sujo, e que constantemente estava dizendo palavrées, o que
o tornava um exemplo inconveniente para as criangas.

A escola, por vontade prépria e por pressao dos pais
das criangas, procurou, de todas as formas possliveis, acabar

.~OM essa situagao.

Contudo, nada podia ser feito. O velhote ndo queria
mudar de local e nenhuma agao legal era possivel por parte
da escola.

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

Um dos pais se interessou em montar esse negdcio.
Foram colocadas faixas anunciando o futuro estabeleci-
mento. As criangs se entusiasmaram, pois se veriam livres
daquele sujeito mal educado e sujo.

No dia da inauguragdo da lojinha nenhuma crianga
comprou no velho. Os professores e pais brindaram esse
feto -~ em pouces dizs o veiho seris obrigadn e fachar seu
quiosque.

Para surpresa geral, no dia seguinte todas as criancas
voltaram a comprar no velho e nenhumsa comprou na nova
loja. O fato era espantoso - as balas eram as mesmas e ven-
didas ao mesmo prego.

Rapidamente, a direcdo da escola mandou que os pro-
fessores dessem aos seus alunos uma aula sobre higiene, e
assim fol feito. Todos os slunos foram unénimes em reco-
nhecer a importdncia da higiene, principalmente em relagéo
aos alimentos e, na hora de dar um exemplo de falta de hi-
giene, apontavam o quiosque do velho.

Mas mesmo assim. continuaram sé comprando nele.

Em um ncvo esforgo, a diregdo do educandério pediu
aos mestres que dessem aulas sobre educagao e rela-
¢oes humanas. Novamente os alunos apontaram o velho
como o pior exemplo de falta de educagao. Mas, continua-
ram a comprar dele,

Desanimado e ndo compreendendo o que estava acon-
tecendo, o diretor resolveu escolher um aluno e, dando-the
dinheiro, mandou que ele comprasse balas na loja nova e
também no velho, e foi junto, observar o que acontecia.

Na lojinha, o menino foi recebido por uma moga muito
gentil. - “"Quero 5 guaranis de balas”, pediu o menino (di-
gamos que isso correspondesse a 100 gramas).

A moga sorridente encheu a balanga de balas e foi, gra-
dativamente, tirando o excesso até que ficassem os 100
gramas.

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

O velho, sisudo, colocou s6 um pouco de balas na balan-
¢a e, gradativamente, foi colocando mais balas até comple-
tar os 100 gramas.

Eureca! - disse o diretor - J§ sei 0 que ocorre:

- quando a moga atendia as criangas, ela enchia a ba-
langa de balas e os meninos sorriam, satisfeitos. Contudo, a
medida em que ela retirava balas da balanca, as criangas
perdiam o sorriso, pois sentiam que estavam perdendo as
balas que, visualmente, jd eram delas;

- o velho, apesar de todos os seus maus modos, era um
h4bil vendedor. Comecava colocando poucas balas na ba-
lanca, deixando as criancas tristes. Depois, colocando mais
balas na balanga, as criangas iam-se alegrando, achando que
o velho era até muito generoso.

A vendedora da loja dava a sensagdo de perda, pois
partia de um volume maior de balas.

O velho dava a sensagdo de ganho, uma vez que come-
¢ave com pouco e ia aumentando o volume.

Apesar de adultos, o nosso lado crianga fala muito forte
dentro de nés. A emocao, na maior parte das vezes, supera
a racionalidade.

Por isso, & importante saber lidar com as emog¢des e 0s
sentimentos humanos.

Quando sabemos valorizar as qualidades do ser huma-
no, ele se torna mais receptivo até quanto as criticas que te-
nhamos de fazer.



A L ANLIE AN AL A JAVE A N2 3

Atender mehor, a arma dos competitivos
Do universo de clientes que uma empresa perde, 65% buscam outro fornecedor ou prestador de servigos
porque foram tratados com indiferenga pelo pessoal de atendimento. A conclusao € de uma pesquisa realizada
por um grande banco estrangeiro e mantida em sigilo por razoes de estratégia empresarial.

A pesquisa mostra também que 14% dos clientes migraram de uma empresa para outra porque suas
reclamagoes ndo foram atendidas. S 10% foram atraidos por maiores vantagens dos concorrentes e 5% por
amizades comerciais. Uma parcela de 5% foi perdida por mudanga de endereco, e 1% por falecimento.

O trabalho revela que o atendimento diferenciado € a arma das empresas competitivas e que, as vezes,
torna-se necessario buscar outras explicagoes para quedas nas vendas e nos negocios, antes de culpar a
recessdo a que o Pais vem sendo submetido nos ultimos anos.

Por isso, 0 objetivo desta Segdo é apresentar semanalmente exemplos bens sucedidos de estralégias
empresariais, como o Treinamento Integrado do Posto — TIP —, parte de um programa maior,

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

‘Ireinamento prepara NOVO cendrio

Como a Shell capacita revendedores e funcionarios dos postos para enfrentar o desafio da competlitividade

Quatro dias em um hotel, com todo conforto, podem
parecer a principio um bom momento de lazer. Mas, para
os revendedores da Shell, significam um “mergulho” nos
negdcios ou o inicio de muito trabalho. E assim que eles
comegam o “Markeling do Ponto de Venda®, um progra-
ma que busca dar uma visdo diferenciada da gestdo dos
negdcios. Estratégia, administragdo e organizagdo sao
alguns dos temas que eles discutem durante quatro dias
com consultores e especialistas. A idéia é acompanhar
as mudangas do mercado. Afinal, como explica a Shell,
os consumidores descobriram que sdo importantes e es-
tdo cada vez mais exigentes de bons produtos, de bom
atendimento... e de bons revendedores.

Mas essa é apenas a primeira etapa do programa,
qu.__ /ossegue com o Treinamento Integrado do Posto. A
idéia é chegar ao que a empresa chama de “Ciranda do
Retalhismo Shell” — um consumidor eventual bem aten-
dido no Posto Shell “A” torna-se consumidor habitual do
préprio Posto “A” e também da rede de revendedores da
companhia, j4 que sempre associard a idéia do bom
atendimento & marca.

O programa esltd estruturado em mddulos interde-
pendentes e é direcionado a trés publicos especllicos:
frentistas, gerentes e revendedores. “Aprender fazendo” é
o principio metodoldgico. Dicas, procedimentos, orienta-
¢oes, jogos e muilos exemplos préticos enriquecem e fa-
cilitam o aprendizado das habilidades, atitudes e técni-
cas requeridas em cada fungdo. “Tudo isso é feito de
uma forma dindmica e altamente participativa, em que
cada treinando tem igual oportunidade de exercilar as
técnicas apresentadas’, explica a Shell.

Unidades moveis
levam treinamento
ao campo de trabalho

Os técnicos de treinamento da Shell lembram que “é
na 4gua que se aprende a nadar’. Por isso, treinam os in-

legrantes da equipe do posto em seu prdprio ambiente
de trabalho. Unidades mdveis de treinamento, de moder-
na e elevada concepgdo técnica e operacional, propor-
cionam a ambientagdo correla e adequada do pessoal
em treinamenito.

Recursos de comprovada eficdcia evitam o cansago
e mantém vivo o interesse, prendendo a atengao dos par-
ticipantes. Segmentos de video-tape, além de folhas
pré-impressas para fixagdo de mensagens, levam o lrei-
nando a uma série de depoimentos e experiéncias. Uma
video-cdmara proporciona a visdo real e imediata das si-
tuagées do dia-a-dia vivenciadas no posto onde se reali-
za o treinamento. S3o usados transparéncias gréficas e
textos especlficos — tudo com o objetivo de garantir ao
pessoal sob treinamenlo maior relengdo dos assunltos
abordados.

Completam o perfil do treinamento os esfor¢os con-
jugados de todos os integrantes da equipe em atingir
melas estabelecidas. Para tanto, um assessor da Shell
levanta a média do volume de vendas nos ultimos trés
meses e ajuda a definir o alvo perseguido. Uma planitha
com lodos esses dados é comparada com o resultado
obtido apds o treinamento. Sao definidos tambeém incen-
tivos & equipe pelo aumento das vendas, tais como pré-
mios @ comissoes.

O treinamento é remunerado, ou seja, o funciondrio
do posto ndo pode ser submetido ao TIP em seu hordrio
de folga. Além disso, o posto deve ter infra-estrutura ml-
nima, adequada e em boas condigdes. Se as instalaces
e equipamentos ndo estiverem em condi¢bes apropna-
das, é estabelecido um prazo para a satisfagdo das exi-
géncias — listadas em um protocolo de adesdo do reven-
dedor ao prograrna.

O objetivo final é preparar o revendedor para atuar
num cendrio cada vez mais competitivo. O Markeling do
Ponto de Venda auxilia também o revendedor a encarar
o posto como uma unidade de negdcios, diversificando
as atividades. Como alirma o presidente da Shell, Omar
Carneiro da Cunha, “cada metro quadrado do poslo lem
que dar retorno, dar lucro”.
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Profissionais voltam ao “campus”
Com 1 mil participantes, congresso da ABTD recria um clima descontraido de troca de experiéncias

Reunir os profissionais de Recursos Humanos (RH) de

forma descontraida e convidé-los a trocar experiéncias
- repensando suas posigoes enquanto individuos e cidadios.
E com esse objetivo que a Associagao Brasileira de Treina-
mento e Desenvolvimento (ABTD), juntamente com a Ra-
cional Consultoria, promovem, de 9 a 12 de setembro, no
Campus da UNESP - Universidade Estadual Paulista, de
Baury, interior de Sao Paulo, o VII CBTD - Congresso Bra-
sileiro de Treinamento e Desenvolvimento, e o IV ESARH -
Encontro Sul-Americano de Recursos Humanos.

Desde sua primeira realizacido em 76, no Palicio de
Convengées do Anhembi, Sao Paulo, O CBTD vem funcio-
nando como uma espécie de ponto de apoio para os profis-
sionais que buscam se atualizar na 4rea.

Realizado de dois em dois anos, o Congresso chega a

a sétima versao com algumas inovag¢des. Em vez de utili-
“zar a estrutura de hotéis e centros de convengdes sofistica-
dos, 0 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 infra-estrutura ade-
quada, com baixos custos, oferece aos participantes do VII
CBTD a oportunidade de realizar uma volta 3s origens aca-
démicas, ao campus wuniversitario que freqientaram um
dia”. '

“E inegdvel que o momento econdmico do Pals exige
simplicidade e austeridade. E é essa realidade que o profis-
sional de RH vive hoje. Ao organizarmos o VIl CBTD em
uma universidade, automaticamente fazemos com que os
participantes utilizem vestimentas mais despojadas, ali-
mentem-se com simplicidade, enfim, realizamos um evento
com conforto, qualidade, mas sem luxo”, afirma Eliana.

Outro ponto destacado pelos organizadores é a escolha
¥eum locatl no interior, que acompanha uma tendéncia do
préprio mercado de trabalho: a descentralizacdo. Existem
muitos profissionais realizando excelente trabalho fora dos
grandes centros, mas nao tém como difundi-lo. O evento
funciona como um canal de comunicagio entre esses profis-
sionais e 0s que atuam nas grandes cidades.

Dividindo responsabilidades

Acompanhando essa tendéncia, a ABTD estruturou o
Congresso dando autonomia aos setores, Os reitores deram
sugestées sobre os temas a serem debatidos. A estrutura
das palestras foi alterada, gerando uma inovagao: no lugar
de um palestrante, cada palestra terd no minimo dois. O
objetivo & dividir a responsabilidade de discorrer sobre o
tema e deixar que o publico tenha, numa mesma atividade,
pontos de vista que podem, inclusive, ser diferentes.

Nas atividades simultdneas do Congresso, a coordena-
¢do também serd feita por duas ou mais pessoas, estimu-
lando, assim, uma maior intera¢do dos participantes, fir-
mando conceitos e experiéncias que possam ser aplicados
nas empresas.

Momento especial

O VIl CBTD acontece em um momento muito especial
para o Pals e que afeta diretamente a atua¢do dos profissio-
nais de RH. “Mais do que nunca” - explica a presidente da

" TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO, -
 0SOBJETIVOS "+

A Associagdo Brasileira de Tendéncias e Desenvol-

vimento (ABTD) foi fundada em 17.08.71. E uma entidade
. nacional que reune profissionais da drea de treinamento e
"' desenvolvimento, associada & International Federation of

Training and Development (IFTDQO), com sede em Gene-

bra, Sufga. ' " ’ .

Fundada por especialistas da 4rea de treinamento e
desenvolvimenlo de pessoal, cujo objetivo era incentivar o
intercdmbio entre profissionais dos vdrios selores desse
campo, possibilitando um fluxo permanente de informa-
¢bes, a ABTD ndo tem vinculo com agremiagdes politicas,
mas lem o interesse de contribuir para que seus associa-
dos e simpalizantes tenham uma visdo polftica diferencia-
da na busca de seus ideais.

Atuaimente, a entidade é presidida por Eliana Souza
Sader e tem atuado no sentido de incentivar a vida asso-
ciativa do profissional de RH, estimulando-o a buscar sua
cidadania, A ABTD promove alividades cullur: -, pales-
tras, cursos e debates. A participagdo em algumas delas
é direito exclusivo dos associados.

A ABTD possui duas calegorias de participantes: a
dos simpatizantes e a dos associados. O associado é o
que paga a anuidade e pode ser pessoa fisica ou juridica,
podendo esla ultima inscrever alé quatro representantes.

No presente, as pessoas e as empresas procuram a
ABTD para obter orientagdo sobre como organizar ativi-
dades em seus Estados. A associagdo esld realizando
um trabalho de ampliagdo dos locais de atuagdo e, no
momenlo, tem duas regionais em funcionamento: a de Sdo
Paulo e a de Minas Gerais.

Os numeros dos telefones e lac-similes para conta-
los sdo: Sdo Paulo — tel.: (011) 282-9069 e FAX: (011)
280-8545; Minas Gerais — tel.: (031) 344-4418 e FAX:
(031) 342-3800.

ABTD - "est4 claro para os empreséarios que a fungao do RH
é extremamente importante, jd que as relagoes empre-
sa/empregado/sindicato vém se modificando: todos querem
estar de igual para igual nas negociagoes.”

Na opiniao de Eliana, “para que o profissional de RH
integre essa relacdo de forma eficiente, ele tem de se tornar
visivel, ou seja, ndo deve fechar-se na empresa, ser apenas
uma fonte de consulta. Ele term de manter contato com ou-
tras empresas de setores semelhantes ao seu e até com os
concorrentes”’.

“Nesse sentido, é necessério que o profissional faga, na
prética, uma leitura de cada cenério”, acrescenta. “Na em-
presa em que trabalha, saindo de sua sala e se fazendo pre-
sente nas outras dreas da empresa, principalmente nas co-
memoracdes, quando as pessoas ficeam mais a vontade para
externar suas opinides. O RH deve estar ali, ouvindo-as. Um
segundo cendrio de atuagdo compreende outras empresas,
com as quais o RH deve estreitar contatos, E ha ainda um
cenério mais amplo, o das linguagens, que exige do RH o
dominio de pelo menos um idioma estrangeiro, além de
uma interagdo com os assuntos e o vocabuldrio de outras
4reas, como a economia, 0 markeling, 8 informética, etc.”
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Publico estimado

Estima-se que participem do VII CBTD de 800 a 1000
pessoas, entre dirigentes, profissionais de RH, professores,
estudantes, conferencistas, empresarios e autoridades, na
seguinte proporgdo: 40% de participantes do interior pau-
lista, 40% do Sul e Sudeste do Pals; 10% do Centro-Oeste e
Nordeste e mais 10% de palses da América Latina (Argenti-
na, Paraguai, Uruguai e Chile).

ABERTURA DOS PORTOS - Em artigo na Gazeta Mercantil
(edicdo de 25.08.92, pdg. 5), Miguel Jorge, vice-presi-
dente de Assuntos Corporativos da Autolatina, afirma
que hé vérios problemas no sistema portuério brasilei-
ro, mas o principal 8 mesmo o privilégio dos trabalha-
dores sindicalizados, os donos dos portos. “Eles esco-
lhem quem deve trabalhar, como seré feito o trabalho e
até quantos devem trabalhar em determinada emprei-
tada de carga ou descarga, sempre escalando o dobro
ou o triplo ou mais do que o nimero necesséario para
a tarefa’, garante, dando um exemplo: “Uma fbrica de
adubos, por exemplo, gastou em maio US$ 148 mil para
descarregar um navio com 15 toneladas de matéria-
prima. Metade ficou por conta do pagamento dos tra-
balhadores e das tarifas do porto de Rio Grande. Outra
fabrica, com terminal privativo e mao-de-obra prépria,
nao pagou um ter¢o de sua concorrente por um traba-
lho idéntico. Pudera! O trabalho que uma fez com trés
homens a outra foi obrigada a executar com doze tra-
balhadores"”.

ESCOLA NA FABRICA - A Topema Industria e Comércio,
fabricante de equipamentos para cozinha industrial, lan-
chonetes e supermercados em Diadema (SP), estd dan-
do um grande passo em sua politica de recursos huma-
nos, informa O Estado de Sdo Paulo (edigao de 25.08.92,
12 pégina do Painel de Negdcios). A empresa acaba de
formar mais uma turma de funcionérios na escola cria-
da pela prépria empresa. Com faturamento de US$ 6
milhdes, a Topema investiu US$ 50 mil na escola. “A
melhor capacitacdo também resulta na melhoria da
produtividade”, informa Nélson Ferraz Cury, diretor in-
dustrial da empresa. Ele explica que os alunos que par-
ticiparam do curso de solda estao obtendo economia de
tempo e de material. “Gragas 3 essa economia, 0 curso
se pagou em dois meses’’, completa.

TELETRABALHADOR -~ Em artigo publicado na se¢ao Opi-
nido de Exame Informdtica de agosto (pég. 90), Paulo
Milliet Roque, presidente da BraSoft, mostra que @
quantidade de pessoas que trabalham em casa acom-
panhadas apenas por um microcomputador, uma linha
telefénica @ um modem ou fac-simile j& se conta aos
milhares. Mas, ao mesmo tempo, ele faz uma avaliagdo
critica dessa “invaséo do lar”. Segundo ele, “pesquisas
realizadas em palises nos quais o trabalho fora do am-
biente de escritdrio j8 & préatica bastante comum mos-
tram que, geralmente, dessa forma se trabalha muito
mais, inclusive avangando no horério que deveria ser
reservado ao lazer ou 3 famllia”,

NEGOCIAGAO MADURA - Edmir de Freitas Garcez, dire-

Serdo seis grandes palestras, partindo do geral para o
particular, do mundo para o individuo; abordando o cenério
mundial, o cendrio brasileiro, o cendrio empresarial e o RH
como ator coletivo, individual e num cenério sem limites.

Estes temas serdo apresentados através de conferén-
cias, palestras simultdneas, painéis de debates, depoimen-
tos/idéias em confronto, laboratdrios de vivéncias, oficinas
de trabalho, mostras paralelas, cursos r&pidos e exibicio de
filmes.

SINOPSE

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

tor-presidente da Garcez & Consultores Associados, em
artigo publicado em O Estado de Sdo Paulo (edigdo de
25.08.92, Painel de Negdcios, pag. 3), considera uma
“valiosa contribuigdo para a sociedade brasileira” a ne-
gociagao “madura” feita entre os metalirgicos e as f4-
bricas de automdveis no ABC. Ele credita o acordo a
vasta experiéncia da inddstria automobilistica de convi-
véncia com sindicatos fortes e muito bem organizados
em vérias regides do mundo, passando por palses ca-
pitalistas, socialistas, desenvolvidos e subdesenvolvidos.
Mas, garante, nada teria acontecido se os trabalhadores
nao estivessem organizados, nado tivessem dado mostra
suficiente dessa organizagdo e ndo fossem representa-
dos por um sindicato sério e poderoso, em talento e re-
presentatividade.

AVALIAGAO DE DESEMPENHO - “A avaliagao de de-
sempenho fracassa em 100% das vezes”, afirma o con-
sultor de recursos humanos Enio Resende, em matéria
publicada na Folha de Sao Paulo (edigao de 23.08.92, ca-
derno Empregos, 12 pégina). Diz a matéria, assinada por
Adriana Wilner, que especialistas em RH consideram
um grande erro a atitude de barganhar performance em
troca de promessas de promoc¢ao e de aumento salarial.
O grande assunto do momento, continua, é a chamada
avaliagdo de potencial, ligada ao plano de carreira dos
empregados. “Um banco de dados contém o raio-x de
cada um, com suas caracteristicas intelectuais e de per-
sonalidade. Quando surge uma vaga, recorre-se ao Sis-
tema e escolhe-se alguns candidatos”, explica a matéria
da Folha. Empresas como IBM, Citibank, Banco de Bos-
ton e Johnson & Johnson estariam um passo 3 frente
nos sistemas de avaliagdo de desempenho: elas usam a
administragdo por metas e objetivos para acompanhar o
dia-a-dia dos seus funcionérios. Mesmo assim, confor-
me os consultores ouvidos, essas companhias escorre-
gam num ponto: a vinculagdo do desempenho com o
salério.

CLIENTE E QUALIDADE - Nos Estados Unidos, a cada dez
iniciativas para implementar programas de qualidade
com enfoque sobre o cliente, sete fracassam, relata Ri-
chard C. Whiteley, vice-presidente da empresa de con-
sultoria Forum Corp. e autor do Livro The Customer-Dri-
ven Company, em artigo publicado em O Esfado de Sdo
Paulo (edigao de 25.08.92, Painel de Negdcios, pég. 4).
Para ele, o fracasso ndo provém das pessoas na linha de
frente, mas dos lideres. “Os lideres precisam ter um
compromisso com o sucesso. Para muitos, qualidade
é uma teoria abstrata - uma estratégia racional de ne-
gdcios. Mas falta a esse tipo de comprometimento dois
fatores ~ paixao e persisténcia’’, diz Whiteley,

.
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Terceirizagdo, arma contra 0 movimento sindical?

O Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos
Sécio-Economicos (DIEESE) reconhece que a transferéncia
de atividades de uma empresa para terceiros § um processo
que vem se desenvolvendo com maior freqgiiéncia entre as
empresas mais organizadas, competitivas e lideres de mer-
cado. Mas garante que a chamada terceirizagdo é utilizada
também como uma forma de combate 3s organizagdes sin-
dicais. O ponto de vista & expresso em um estudo realizado
pelo DIEESE, que publicamos abaixo:

O processo de terceirizagdo 6 uma tendéncia internacio-
nal, e estd associado ao objetivo de se determinar clara-
mente o “foco” de atuagdo da empresa (dal também o nome
de focalizagao), redefinir o papel da fabrica, abandonando
sistemas produtivos mais complexos, que convivem num
mesmo espago fisico e com a mesma administragao.

Isto por sua vez se relaciona a preferéncia por adminis-

*-se simplesmente o contato com fornecedores, obtendo
f._Jgdo de custos fixos e/ou melhoria de qualidade, j& que
produtos ou servigos seriam feitos por outras empresas,
mais especializadas e inovadoras em determinadas ativida-
des.

Alguns especialistas europeus chamam a este processo
de “especializagio flexivel”. Ou seja, surgem empresas al-
tamente especializadas na produgdo de algum item, mas
com alta flexibilidade para atender mudangas de pedidos
dos seus clientes. ;

Esta “especializagao fléxivel” seria tipicamente encon-
trada como um dos elementos do modelo industrial japo-
nés, baseado em novas formas de organizagio do trabalho,
no seu sistema de relagdes do trabalho, e na articulagao in-
ter-empresas, onde as pequenas e médias fornecedoras sao
de fato subordinadas s grandes empresas clientes. O dife-
rencial de salarios e o estatuto de dependéncia e fidelidade
que acertam com as grandes empresas s30 contrabalangados
pela estabilidade da relagao e pelo apoio das empresas-mae
as subfornecedoras.

Mas, de forma totalmente diversa, a "especializagao fle-
xk_ " estd presente também na chamada “Terceira Italia”
(no centro-norte daquele pals, sendo seus principais pdlos
as cidades de Bologna, Rimini, Parma etc.), com suas pe-
quenas empresas altamente qualificadas, em boa parte fun-
dadas por militantes sindicais ou politicos de esquerda de-
mitidos nos conflitos dos anos 50 e 70. Neste caso, elas for-
mam uma rede empresarial baseada num contexto de lutas
histéricas pelo cooperativismo, incentivo 3 pequena empre-
sa, e capacitagao profissional. A producdo especializada é
basicamente em pequenos lotes, e de alto conteddo tecno-
I16gico, dividida por distritos especializados, @ com menores
necessidades de capital.

A primeira vista, porém, ndo sao estes tipos de “espe-
cializagdo flexivel” que se difundem no Brasil. Se um pro-
cesso de cooperagdo interempresarial, por um lado, vai ti-
midamente se construindo, em termos de modernizagéo
efetiva os resultados tendem a ser ainda precérios, pelos
baixos investimentos realizados no pals, e pelos resultados
sécio-econdémicos que vém mostrando.

Aqui no Brasil, as empresas buscam a "focalizagdo” de
suas atividades de vérias formas: abandonando produtos,
separando linhas de produgéo, importando componentes ou
produtos finais, priorizando a comercializa¢3o e ndo afabrica-
¢éo, concedendo maior autonomia administrativa a dife-
rentes unidades, ¢ especialmente através da compra de
componentes e presta¢do de servigos por terceiros.

Com a terceirizagao, as grandes empresas procuram se
defender de um “gigantismo” que identificam com a inefi-
ciéncia. Existe, porém, um outro objetivo que ndo ¢ afirma-

do pelos empresérios e gerentes, mas que & evidente, isto é,
o combate s organizagdes e conquistas sindicais, a deses-
truturagdo da identidade e da unidade entre os trabalhado-
res, e o controle da produgdo e do trabalho através de uma
ampla rede de cooperagdo empresarial.

A TERCEIRIZAGAO “A BRASILEIRA"

De acordo com um levantamento preliminar da subse-
¢ao DIEESE junto as comissées de f4brica, delegados sindi-
cais, militantes e diretores, & possivel montar o seguinte
painel sobre a terceirizagdo na categoria metaldrgica de Sao
Bernardo do Campo e Diadema, inclusive em termos da
ag¢ao sindical relacionada ao tema:

1. Volkswagen - A comissdo de fibrica levantou, desde
o final de 1990, uma série de informagées que mostram uma
aceleragdo nos estudos visando a transferéncia de setores
para fora da fébrica Anchieta, com o objetivo explicito de
reduzir custos fixos. Ou seja, haveria um projeto para que
a fabrica de Sao Bernardo se concentrasse apenas na mon-
tagem dos veiculos, deixando de fabricar varios componen-
tes, ou de prestar determinados servigos. Entre os setores
com os “dias contados”, estavam os de prensas pequenas,
montagem de bancos, tapegaria, escapamentos, montagem
de pneus, conjuntos frontais, portas e painéis, sistemas de
exaustdo e ventilagdo, componentes plasticos injetados, ro-
das, chicotes, pegas de reposi¢io Passat, tanques de com-
bustivel, isso na produgao. QOutros, como o radiador, j& ha-
viam sido transferidos. )

Nesta primeira etapa, seriam eliminados cerca de 1.600
postos na fabrica Anchieta e quinhentos em Taubaté. Em
relagcdo aos setores atingidos, estavam ameagados:

~ 24 horistas na pintura de rodas, com transferéncia
possivel para a armagéao;

= 137 trabalhadores no escapamento do Santana, com
realocagao indefinida;

- trezentos trabalhadores na costura e montagem de
capas de bancos, de um total de novecentos (dos quais 550
estdveis 8 quatrocentas mulheres);

- trezentos “estéveis” na &rea de estampados leves.

Mas também éreas de apoio, servigos, e mesmo admi-
nistrativos seriam desativadas e transferidas para “tercei-
ros”: gréfica (55 horistas e oito mensalistas), assessoria jurl-
dica, alimentagdo, e até mesmo projetos de engenharia en-
contram-se nessa situagdo. Atualmente existiriam cerca de
5.500 funciondrios de terceiros trabalhando na planta An-
chieta.

Em 28.10.91 foi assinado um acordo envolvendo em-
presa, sindicato e a comissio de f&brica (CF), estabelecendo
que eventuais processos de terceirizagdo (outsourcing, em
inglés) na fabrica Anchieta “somente se darao apds infor-
macao, discussdo, anélise e avaliagdo em conjunto com os
membros da representagao interna de empregados (CF) e
sindicato"”.

Em maio/92 abriu-se um debate concreto em relagdo a
proposta de terceirizagdo do setor de escapamentos, rejeita-
da pela CF e sindicato.

2. Ford - De acordo com dados da CF, areas como as-
sisténcia médica, juridica, 1estaurante, digitagdo, seguranga
e manutengdo patrimonial vdm sendo transferidas desde
1987. A CF conseguira impedir a terceirizagdo da lavagem de
lougas no restaurante, mas estavam em projeto a transfe-
réncia de setores como escapamentos, tapegaria, montagem
de bancos e pneus.

Associada & automagdo, a terceirizagdo teria eliminado
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cerca de 2.000 postos desde 1985 (cerca de 6.000 em toda a
Autolatina apenas em 1991).

3. Mercedes - Foram identificadas 22 empresas de ter-
ceiros prestando servigos na fabrica de Sao Bernardo, em
diversas areas, das quais destacam-se a manutengao elétrica
e mecédnica, o setor de projetos, o de reforma de maquinas
(trinta terceiros e apenas oito contratados), além de outras
dreas de apoio. Na &rea de projetos prestam servigos a Ad-
vance (cabines), 3 PTA (mecatrénica) e a Projector (mecani-
ca). Estas 22 empresas congregam cerca de 1.500 trabalha-
dores (o que equivale a 7,5% do efetivo ligado 3 empresa).

Apds a mobilizagdo dos trabalhadores contra a terceiri-
zagao em maio/92, a empresa concordou em debater o tema
com a CF e o sindicato, o que vem se dando desde entio.

4. Scania - Nesta f&brica foram levantados, entre ou-
tros, os casos de contratagdo da Electrolux para servigos de
limpeza, algumas transferéncias na produgdo de pegas di-
versas, como volante, carter, tubos, coroa e pinhdo (da Ar-
gentina via MERCOSUL), e indicios de uma futura iniciativa
de terceirizagdo da gréfica.

5. Maxion - Era prevista a terceirizagdo das &reas de
ferramentaria e manuten¢do, em margo passado; por outro

" lado, a Maxion passou a ser fornecedora dos motores antes
produzidos pela Caterpillar, sendo neste caso uma “terceira’.

6. Brastemp - Passou o restaurante & administragdo da
Sodexho.

7. Van Leer - Transferéncia de parte das 4reas de fer-
ramentaria e manutengdo mecénica. Dos 21 profissionais
antes contratados restaram apenas cinco na ferramentaria
(antes eram doze) e-quatro na manutengio (onde atuavam
nove}, o que representa uma redugao de 57%.

Além destas, Semco e Metal Leve transferiram ativida-
des para suas préprias unidades em Sao Paulo, e para ter-
ceiros subcontratados: a Semco ficou apenas com engenha-
ria, gerenciamento de materiais, aplicagdo de produtos,
qualidade e montagem. A Atlas Copco deve ser afetada pela
abertura 3s importagées de pecas e produtos acabados, vin-
dos de outras fabricas pertencentes & matriz sueca. Também
a Sachs passou para terceiros sua drea de manutengdo. Re-
portagens das revistas Pequenas Empresas Grandes Negd-

s e Exame (23/1/91, p. 76) trazem outros exemplos, inclu-

“sive o da Mangels (geréncias de qualidade, importagao, pla-

nejamento, juridica, servicos de seguranga, alimentagao e
transporte).

Em outras bases e setores, como entre os metalurgicos
de Canoas (Maxion, Liess, etc.), da Philips e da Springer, os
petroleiros e petroquimicos, como na Rhodia, papeleiros da
Riocell (RS), bancarios do Banco do Brasil (assisténcia médi-
ca, juridica, engenharia e informaética), a terceirizagado tam-
bém acontece. Nas reas de apoio empresarial, o Sebrae e 0
Simpi tém buscado auxiliar o desenvolvimento de “tercei-
ros”. Também empresas das 4reas de manutengdo, méto-
dos e processos, desenvolvimento profissional (RH), assis-
téncia juridica etc. vém ocupando espagos antes habitados
por equipes internas, e existe até mesmo uma Associagio de
Empresas Prestadoras de Servigos a Terceiros (Aprest) em
Sao Paulo. '

N&o basta entretanto saber apenas o qué estd sendo
transferido, mas também como se d4 a ““terceirizagdo & bra-
sileira”. Em primeiro lugar, devemos lembrar que ela ainda
acontece basicamente “por dentro”” da empresa contratante,
prioritariamente nas chamadas &reas de apoio basico (lim-
peza, alimentagdo, seguranga, manutencdo predial, trans-
porte, apoio juridico, projetos civis, recepgdo, comunicagdo
social etc.). Uma pesquisa da consultoria Coopers & Librand
com 87 grandes empresas brasileiras comprovou este fato
em outubro passado.

Entretanto, existem jd algumas empresas transferindo
atividades em 4reas como ferramentaria @ manutengdo de

S

fabrica (11% no levantamento da Coopers), neste ultimo ca-
so sendo quase obrigatoriamente feita também ‘“dentro”
das contratantes. Em outros casos, a atividade transferida
passa a ser feita fisicamente "fora” da empresa contratante.

A luta contra a “terceirizagao” e a discriminagao ao tra-
balho temporério ocorre também em palses como a Alema-
nha, como mostra artigo publicado no boletim do IG-Metall
em margo de 1991. No México, por outro lado, estima-se
que cerca de 25% dos quadros da Volkswagen eram com-
postos por trabalhadores temporarios em outubro passado,
havendo uma série de setores terceirizados.

Outros indicadores do crescimento deste processo sao:

- o surgimento de empresas especializadas em manu-
tengao industrial;

- o crescimento do trabalho temporério (com sucesso
das agéncias de intermediagdo) e dos vinculos de emprego
precérios, (autdnomos, sem carteira etc.), contribuindo para
a expansdo do setor informal da economia;

- o0 surgimento de pelo menos uma empresa interme-
diadora da terceirizagao (Sato Consultoria, no ABC).

Na verdade, a terceirizagao s6 nao tem avancado mais
no Brasil por uma dificuldade basica de relacionamento en-
tre empresas: ndo ha estabilidade e nao hé confianga entre
elas, e assim ndo ha cooperagao.

AS ARMADILHAS DA TERCEIRIZAGAO

A “terceirizagao” aponta evidentes armadilhas para os
trabalhadores e para o movimento sindical, ainda maiores
num periodo de grave crise econémica. Do ponto de vista
empresarial, ela significa também o combate as organiza-
¢ées e conquistas sindicais, e uma nova tentativa de ampliar
o controle da produgdo e do trabalho. Além disso, ha as
suspeitas levantadas por vérios trabalhadores, em meio a
tantas subcontratagées, dos “cambalachos’ e do privilégio a
"amigos”, geralmente gerentes e diretores da propria em-
presa que se "‘terceiriza”.

Entre as ameagas, a primeira é a redugao do numero de
empregos, que acontece em primeiro lugar na empresa que
subcontrata, e que se reflete também no setor, j4 que o tra-
balho é organizado de forma a necessitar de um menor nu-
mero de funciondrios para o mesmo nivel de produgao. Isto
é mais verdadeiro ainda num perfodo de forte recessio, e
quando a busca por maior competitividade vem se acele-
rando.

Em segundo lugar, hd a degradagado das condigdes de
trabalho geralmente presentes nas empresas subcontrata-
das. Um exemplo disto ¢ o da transferéncia da produgao de
bancos da Ford para a Keiper Recaro (supostamente espe-
cializada), que paga saldrios e média 50% inferiores.

Existem inclusive casos em que os funcionérios sdo
demitidos da empresa-mae, e contratados pelo novo forne-
cedor, muitas ver~s de propriedade do antigo gerente da
area. Esta passagem é feita com a perda de todos os direitos
antes garantidos na outra empresa. Salarios menores, ine-
xisténcia de beneficios como alimentagédo e transporte, difi-
culdade de organizagdo sindical, falta de politicas de treina-
mento, ritmo de trabalho mais intenso, ambiente degrada-
do: é este um panorama descrito com freqliéncia pelos tra-
balhadores em conta’ - “=om estas experiéncias concretas.

Existe também o caso das empreiteiras, que prestam
servigo dentro da empresa-mae. Alguns dos trabalhadores
destas empresas passam, depois de certo tempo, a fazer
fungoes para as quais ndao foram contratados, sem quais-
quer direitos conquistados pelos demais. Cria-se uma situa-
¢8o onde & possivel que o quadro de funcionérios com vin-
culo empregaticio seja minoritdrio em relagdo ao quadro das
empreiteiras. As dificuldades para uma contratagao sindical
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tendem a se tornar maiores.

Isto porque h& vérios “patroes”, e ao mesmo tempo
nenhum. A identidade entre os trabalhadores tem boas pos-
sibilidades de se desintegrar. Os coletivos sdo menores, e
dado o cuntexto brasileiro, com maiores dificuldades de or-
ganizagdo e militancia sindical. O problema da representa-
¢do sindical (inclusive em termos de organizagdo por local
de trabalho) esta portanto calocado no centro deste debate.

A ACAO SINDICAL

Tendo como pano de fundo uma tradigao de negocia-
¢do fortemente centrada na questdo salarial, e uma ideolo-
gia empresarial que de forma predominante “nao permite a
interferéncia nos assuntos da fabrica”, sdo reduzidos os es-
pagos de uma interferéncia maciga por parte dos sindicatos
brasileiros, a curto prazo.

Garantias como o retreinamento e requalificagao profis-

‘onal dos trabalhadores das 4reas porventura extintas tam-
~ém inexistem, dada a resisténcia empresarial ao estabele-
. cimento de compromissos e direitos basicos. Mais que isso,
conquistas como transporte, alimentagdo e creche sao
ameagadas pela empresa, como vimos. Sem contar a degra-
dagdo salarial ainda maior, e o engrossar dos niveis de de-
semprego e subemprego que tais atitudes, definidas de
forma unilateral, trazem como resuitado.

Concretamente, o sindicato, apoiado especialmente pelas
comissées de f4'- "=a, tem estado atento & questdo, com al-
guns avangos em termos de divulgacdo e debate de infor-

magdes — com o uso de seus. "sos meios de comunica-
1

¢ao (imprensa, rédio e TV), mobilizagdo e organizagao dos
trabalhadores para enfrentar o tema. Tem ainda buscado a
negociagdo e contratacao da forma pela qual a terceirizagdo
se dard concretamente, explicitando suas condicionantes
dentro de um espirito de efetiva modernizagao industrial.

O acordo que a CF da Volks conseguiu assinar com a
empresa, garantindo a negociagao de qualquer transferéncia
de atividade para terceiros, é certamente a conquista mais
relevant~ até o momento nesta luta. Entretanto, coloca para
os trabalhadores o desafio de tornd-lo uma conquista de
fato, através do controle efetivo do processo, 0 que por sua
vez implica um novo tipo de participagdo na reestruturagio
da empresa.

Mais recentemente, a mobilizagado e inicio de uma nego-
ciagdo com a Mercedes-Benz indicam um novo avango. En-
tretanto, para que agoes deste tipo se repitam, se ampliem e
se tornem conquistas efetivas, sd0 necessérias algumas
condigoes basicas. A primeira delas é o fortalecimento das
comissoes de fadbrica enquanto organizagdes que teriam
como missdo o acompanhamento local do processo de ter-
ceirizagao.

Isto também facilitaria o mapeamento e a difusdo pela
categoria da necessidade de enfrentar o tema, de forma in-
tegrada, numa negociagao setorial. Por outro lado, pode-se,
além de condicionar o processo de terceirizagdo (ou, de
forma ampliada, da “moderniza¢ao”), contrapor alternativas
concretas @ mais abrangentes em termos de politica indus-
trial, sob o ponto de vista dos trabalhadores, como tem se
dado na agdo dos sindicatos metalurgicos de S3o Bernardo
e Diadema, Santo André e Betim na cidmara setorial do
complexo automotivo.

SERVIDOR PUBLICO

PARECER MTA/SAF N2 327/92 (D.0.U. 21.08.92)

Estao sendo suscitadas duvidas a respeito do valor da
remuneracdo a que fazem jus os titulares do cargo de Mi-
nistro de Estado, apds a vigéncia da Lei n? 8.448, de 21 de
julho de 1992, que regulamenta o disposto nos artigos 37,
item XI, e 39, § 12, da Constituigdo.

2. Referida Lei, no seu artigo 19, estatui, verbis:

“Art. 12 A remuneragdo mensal de servidor da admi-
nistragdo publica direta, autdrquica e fundacional, de qual-
quer dos Poderes da Unido, terd como limite maximo, no
dmbito de cada Poder, os valores percebidos como remu-
neragdo no mesmo periodo, em espécie, a qualquer tlitulo,
por:

I - membro do Congresso Nacional;
Il - Ministro de Estado;
11l = Ministro do Supremo Tribunal Federal.

Parédgrafo Unico. Os valores percebidos pelos membros
do Congresso Nacional, Ministros de Estado e Ministros do
Supremo Tribunal Federal, sempre equivalentes, somente
poderédo ser utilizados para os fins previstos nesta Lei e co-
mo teto méximo de remuneragao”. (O destaque néo é do
original).

Aplicagao do limite mdximo de remuneragao

3. A incidéncia desse dispositivo, em sua inteireza, veri-
ficou-se imediatamente com a vigéncia da Lei, por forca do
artigo 92, que determinou a data da publicagido como marco
da eficicia da norma. Em nenhum momento o legislador
condicionou a eficdcia do transcrito artigo 12 a aconteci-
mento futuro.

4. A expressao “sempre equivalentes’ teve a finalidade
de estabelecer igual valor para a remuneragdo do membro
do Congresso Nacional, do Ministro de Estado e do Ministro
do Supremo Tribunal Federal, a partir da vigéncia da Lei,
ocorrida em 22 de julho de 1992,

5. Em decorréncia, o “teto” de retribuigdo dos servido-
res da Administragdo Federal direta, autarquias e fundagdes
publicas federais passou a ser a remuneragdo percebida, em
espécie, a qualquer titulo, pelo Ministro de Estado, igual a de
membro de Congresso Nacional, a partir de 22 de julho de
1992.

A consideragdo do Senhor Secretario-Adjunto Interino.

Brasilia, em 19 de agosto de 1992.
Wilson Teles de Macédo
Gerente do Programa de Aplicagéo da Legislagao
de Pessoal, de Servigos Gerais
e de Imdveis Funcionais




