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1.- INTROOUÇAO

Este estudo trata da problemática observada nas

empresas para transferir com sucesso seu pessoal numa opera-

çao de descentralizaçào industrial. em vista dos desajustes

que ocorrem nas condiçbes de vida dos empregados por causa

dessa transferência a uma nova localidade.

Numa operaçao de descentraliza~ào industrial sào

envolvidos vários aspectos. entre eles a projeçào do progra-

ma de transferência de empregados que poder~a considet-arse

como uma etapa decisiva para a empresa.

A mudança geográfica por ser uma alteraçao dp es-

tadc original~ deve ser efetuada com uma cuidadosa análise a

todc nível -{:'a I~m de restaurar o equilíbr10 do sistema modi-

ficaeo. Do mesmo modo, desafiam-se as habilidades dos indi-

viduos nela envolvidos para enf~entarem esse tipo de situa-

çao.

05 individuos da empresa sào afetados de maneira

distinta, alguns podem se beneficiar, enquanto outros podem

sofrer perdas. N~o obstante, as mudanças sempre trazem con-

sigo custos econ6micos, psicclógicos e sociais, que afetam a

produtiVidade e as condiçbes de vida dos individuos.

No caso da transferência de empregados ocorrer de-
___ ~ ----'1\1CJ';~rl.J-'l.:r,-----,=>_' d ec isao da empresa de cumprir com uma política de

Descentralizaçâo Industrial proposta pelo Estado, cooperando

com a ordenaçâo eq0itativa do Território. deve se levar en

conta que esta se partindo desde áreas centralizadas e pri-



vilegiadas a áreas periféricas menos favorecidas no seu de-

senvolvimento urbano. Isto. especialmente importante para a

América Latina onde.cada d~a as metrÓPoles hipercentraliza-

das representam um problema crescente para seus

pai~es.

respectivos

o canorama deste estudo inclina-se à transferên-

cia. a qual implica variaçao nas condiçoes de vida dos em-

pregados e dos parentes que serao transferidos. Sao as

pessoas envolvidas as que representam variaçoes individuais

E, exigem maiores ajustes. Enfrentar esses problemas indivi-

duais derivados da transferência. faz muitas vezes. mais di-

ficil o proce~so.

As empresas diminuirao os custos do processo de

transferência prestando especial atençao às necessidades dos

seus empregados. com o fim de garahtir o êxitd do programa.

Existe sempre uma justificada relutâ0cia dos em-

preaados ante a transferência. Por isto O empresário deve

revisar cuidadosamente as proposiçoes e se previna contra

falhas posteriores. Muitas vezes~ atra~és de análise das ex-

periências práticas similares obtendo assim o mínimo impacto

no seu equilíbrio interno. através de induçao, baseada na

realidade dessas experiências. Eis a importância deste estu-

do para as empresas que poderiam vé-se afetadas.

Este estudo gira em torno destas preocupações E a

literatura permite afirmar que nao existem estudos sobre o

proble~a em nossos países da América Latina. Os estudos e

pesquisas da bibliografia consultada, realizados em paises

como os Estados Unidos, o Japào e a França, t~m sido a res-



peito de transfer~ncias de pessoal da empresa pare suas fi-

lia1s. localizadas.em outrareQi~c gecgréfica. Com
7 freaüen-

cia-sE trata de problemas observados Pelas operaçbes de de-

senvolvimento de políticas de pessoal (carreira profissio-
nal).

Pa~a fins deste estudo. outorga-se uma visào in-

terdisciplinária, do ponto de viste do urbanismo e do oonto
de vista de recursos humanos.

o estudo reveste-se. cortanto, de características
- I

excloratorias-explicativas, de um fenómen~ novedoso que pre-

tende uma visào aproximativa a respeito desta realidade, e

descritivas. onde a preocupaçao radica em descrever algumas
características fundamentais de esse conjunto homogêneo de
fen3menos, através de uma pesquisa aplicada com base empiri-

ca Que focaliza questbes oportunas e relevantes no sentido
de

orientar os empr~sários a fim de que logrem uma trans-

ferência "bem sucedida" em operaçbes_ de-Descentraliza-

çao Industrial.

aumentar o conhecimento sobre o fenômeno estudado e

assim tornar mais claro o cenário para outras pesqui-
sas.

orientar às autor1dades governamentais para prever me-

canismos de ajuda ou solicitar ajUda no de~envolvimento

de açbes. para o processo de Descentralizaçac; Indus-
trial.

o tema em pauta reveste grande importância no
atual momento histórico da Venezuela, tendo ~m vista a des-
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centralizaç~o da primeira ~mpresa nacional petroleira.
"Petróleos de Venezuela" (PDVSA).

1.1 JUSTI~ICATIVA

Este estudo. realizado para cumprir os requisitos

para complementaçào do Mestrado em Administraçào e Planeja-

mento Urbano na Fundaçào Getúlio Vargas, de Sào Paulo, ori-
,

ginou-se da idéia de colaborar num projeto mais amplo, como
~arte dos estudos para o planejamento do processo de Descen-

tralizaçào Industrial da primeira empresa nacional venezue-
lana. Petróleos de Venezuelá (PDVSA) .

. A decisào da descentralizaçào de PDVSA foi toma-

da em fevereiro de 1989, por motivos estratégicos e politi-

coso Houve um accrdd entre a referida empresa e o Estado
venezuelano. Em seu conjunto a empresa PDVSA e suas filiais
(Lagoven, Maraven, Corpoven e Pequivenj representam 47.451

empregos, e uma receita por venda de hidrocarbonetos de a-

proximadamente 14.351 milh6esde dólares. em 1990, o que fàz

ressaltar a sua importância para o pais.

Esta operaç~ç de descentralização das filiais pre-

vª uma transferªncia de pessoal estimada em cerca de 3.300

empregados desde as áreas da empresa localizadas em Caracas

(capital do pais) em direçào a várias outras cidades (Puerto

La Cruz, Cabimas e Maturin). Os transferidos serào sobretudo

profissionais e técnicos das áreas gerencial, técnica e ad-

ministrativa que integram essa empresa.
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Assim~ a Gerincia de Recursos Humanos e Desenvol-

vimento Urbano perante a'decisjo de descentralizaçào, ocupa-

se atualmente de desenvolver a estratégia do Programa de

Transferincia.

Ao formular "A TRANSFERENCIA DE EMPREGADOS NO PRO-

CESSO DE DESCENTRALIZAÇAO INDUSTRIAL"como tema de disserta-

çào focalizou-se o estudo de experiências práticas que te-

nham tido sucesso. ,Nesta ocasiao foi selecionada a experiin-
cia das empresas francesas descentralizadas~ para conhecer
melhor a realidade sobre esse assunto de acordo com uma pro-

posiç~o e com o patro~inio da empresa PDVSA.

Este trabalho de disse~taçao tem como finalidade

tornar mais claro o problema observado nas operaçdes de des-
centralizaçáo das empresas, particularmente em relaçao à

transferincia dos ,empregados e de suas familias~ e os desa-

justes ocorridos em suas condicbes de vida por causa da mu-
-dança para uma nova localidade. Embora o estudo dos casos

franceses nao Dossa ser aplicado diretamente no caso de
PDVSA, por tratar-se de realidades nacionais diferentes: o
estudo desses casos serve como exemplo concreto de inspira-

çao e de apoio para o desenvolvimento de seu próprio progra-
ma de transferência de empregados.'
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_______ --"'I~.2 OBJETIVOS DA OISSERTAÇAO

Objetivo Geral:

- Pesquisar as práticas de empresas cuja descentraliiaçáo

tenha tido uma transferincia bem sucedida~ no que se retere

aos problemas e aspectos vinculados às condiçbes de vid~ a-

fetadas pela mudança dos individuos transferidos.

Objetivos Especificos

Determinar quais dos fatores (nao econômicos) relacio-

nados com as condiçbes de vida, foram consideradas pelas em-

presas na hora de escolher a cidade para onde vai ser trans-

ferida.

Identificar os principais problemas derivados da mudan-

ça nas condiçbes de vida do pessoal afetado pela transferin-

cia.

Determinar as medidas de ordem prática, adotadas pelas

empresas. para a consecuçao de uma transferincia bem sucedi-

da. em sua descentralizaçao.

Identificar a participaçao-da empresa nas condiçbes de

vida oferecidas na nova localidade.

1.3 APRESENTAÇAO DO CONTEUDO

Para enfocar tais assuntos, o presente estudo está

organizado de acordo com o esquema seguinte:
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o capitulo "Revisso Bibliográfica" (Cap. II). re-

fere-se às diversas formas de abordar~ na lit~ratura. o pro-

blema pesquisado. i~icialmente ~ de maneira geral a fuhda-

mentaçao da Política de Desc~ntralizaçso Industrial. rnc?s

também sào esclarecidas as diSjuntivas da empresa no momento

de tomar essa decisào. A continuaçào faz-se uma descriçao

detalhada do Problema da Transferência de Empregados, com

uma identificaçao das condiçbes de vida mais afetadas pela

mudança. 5ào colocados igualmente alguns pressupostos con-

ceituais e as implicaçbes práticas dos programas sob a res-

ponsabilidade do" Departamento de Recursos Humanos das empre-

sas descentralizadas. Esta revisso bibliográfica foi feita

com D Objetivo de apresentar os estudos e pesquisas elabora-

dos sobre o tema" em estudo. algumas discussbes além de cri-

ticas das experiências práticas.

No capitulo seguinte (Cap. rrIl. determina-se a

metodologia onde consta o tipo de estudo (estudo de casos).

a seleçào dos casos para a pesquisa, o instrumente de coleta

de dados (roteiro da entrevista) e as limitaçbes de estudo.

A seguir foi colocada uma breve descrição de cada um dos

cinco casos de estudo (empresas francesas).

No capitulo referente aos resultados(Cac.IV) foi

feita uma análise desc~itiva dos mesmos de acordo ao estabe-

lecimento de certos itens. E finalmente no último capitulo

(Cap. V) termina a presente dissertação com uma discussà6

riores estudos relacionados com o assunto.

dos aspectos mais relevantes do estudo e as conclusbes. Por

sua vez foram formuladas algumas recomendaçbes para poste-
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11. REVISAOBIBLIOGRAFICA

11.1. A DESÇENTRA~IZAÇAO INDUSTRIA~

As cidade$ da época comtemporânea surgiram devido

à necessidade de uma concentraç~o de populac~o que pudesse

proporcionar mao de obra abundante à produçao industrial e

com o propósito de reduzir os custos de produç~o: A concen-

traç~o da populaçao significava uma grande economia e permi-

tia também a existência de um mercado perto do qual oferecer

produtos e serviços.

Mesmo oferecendo essas importantes vantagens~ a

extrema concentraçao urbana~ em cert6s pontos do espaço geo-

gráfico dos paises tornou-se uma preocupaçao crescente dos

políticos e planejadores.

Reconhece-se a existência de paises com super-cen-

tralizaçao em uma ou duas cidades, o que impede a formaçao

de uma hierarquia sistêmica de cidades. Assim~ a medida que

cresce a populaçao nessas cidades~ aumenta também a inefi-

ciência dos serviços pGblicos e o déficit de habitaçao.

Esses oroblemas têm sido encarados como sendo de-

COírências naturais do processo de urbanizaçào. erroneamente

considerado sinonimo de concentraçao.

Também tornam-se mais agudos os problemas de po-

luiç~o e degradaçao do meio ambiente da cidade. que causam

grande prejuizo à qualidade de vida dos seus habitantes, e

que s~o sintomas de um conjunto de deseconómias que aparecem. .

quando a concentraçào se faz excessiva.
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A exist~ncia de regi6es que dentro de um mesmo

pais mostram entre si diferenças muito grandes nos niveis de

desenvolvimento sócio-econômico~ é um fenômeno bastante co-

de localizaçao da populaçao no território e da conseqüente

I
I
t

I
I
I
I
I
I

nhecido em todo o mundo~ temos~ por exemplo~ o caso franc~s.

evidenciado através da alta concentração urbana em Paris.

após a Segunda Guerra Mundial.

Tudo isto é resultado da evolução histórica do de-

senvolvimento das atividades econômicas. bem como do padrao

relaçao entre ambos. caracterizada por um alto grau de dese-

quilibrio. Conhecer as causas e as repercus6es dessas oco-

rr~ncias vem-se tornando indispensável para o planejamento

econômico e social.
Os desequilibrios setoriais e geográficos variam

de pais em pais e dependem do estágio de industrializaçao e

de urbanizaçao que se tenha alcançado. Dessa maneira. tem se

demonstrado que as disparidade$ do bem-estar são mais fortes

nos paises subdesenvolvidos.
"Distribuiçao ótima da pop0laçao no espaço, Utopia

ou realidade?" tituliza seu artigo Alfonzo Vegara Gómez (1)

quem diz que o campo teórico encarregado de nortear as deci-

soes que visam melhorar os sistemas de cidades está ainda em

estado precoz.
Nas últimas tres décadas. um grande número de pes-

quisadores das Ciências Regionais tem se esforzado muito por

justificar as pautas dos assentamentos humanos, e por criar

os modelos coerentes que sugiram caminhos aos responsáveis

pela Ordenaçao do Território. Tudo isto sob o claro critério



de que qualquer decisao de inversaO por
10

parte do Estado.

qualquer programa de melhora da infra-estrutura, e qualquer

medida de promoçao industrial,

ciais.

terá sempre efeitos espa-

Enfim, a realidade é que a distribuiçao dos bene-

.fícios do desenvolvimento econômico e da populaçao entre as

regioes de uma naçao nao é equitativa e muitas vezes se de-

teriora com o tempo.

Perante essa situaçao procuram-se entao soluçoes.

Segundo Haddad (2), dentro de qualquer proposta de desenvol-

vimento regional d.ve-se considerar um c~rto grau de perma-

nência de algumas das características principais do planeja-

mento regional. Isto é. ao conceito de industrializaçao como

processo motor do crescimento econômico e da modernizaçao,

estao associadas idéias paralelas do processo de urbanizaçao

e desenvolvimento de infra-estrutura,

transporte.
Para explicar as causas do fenómeno de concentra-

de comunicaçoes e de

çao, as teorias clássicas de economia urbana (entre outros

Isard-1956 e Hoover-1948 (3)) fundamentavam-se na busca de

atividades produtivas a serem localizadas em lugares

legiados.

privi-

fatores econômicos e extraeconômicos que atraim e levam às

Esse fenómeno estrutural serve para compreender as

desigualdades do desenvolvimento econômico entre as regioes.

O conhecido conceito de "'Polos de Crescimento" de François

Perroux encontra suas origens nps estudos sobre tendência à

aglomeraçao das teorias clássicas antes mencionadas.
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É inte~essante lemb~a~ a teo~ia dos Polos de C~es-

cimento: "o c~escimento econômico nao apa~ece po~ todos la-

dos ao mesmo tempo~ ele se manifesta em pontos ou polos de

c~escimento~ espalha-se po~ dife~entes canais com intensida-

des va~iáveis no conjunto da economia" (4).

Ao aplica~ a teo~ia de Pe~~oux estimula-se o de-

senvolvimento de cent~os u~banos alte~nativos. o que. po~

sua vez. implica~ia na uti1izaçao de novos ~ecu~sos da ~e-

giao e no fomento de atividades nas á~eas de influência

desses cent~os.
Como ~esultado te~ia-se uma soluça0 coe~ente aos

p~oblemas deco~~entes da hipe~concent~açao e. ao mesmo tem-

po. uma diminuiçao das dispa~idades ~elativas ent~e as ~e-

gibes ao evita~ apulve~izaçao de ~ecu~sos no espaço geog~á-

fico.
Coloca-se entao uma soluça0 ao p~oblema: di~igi~ a

indust~ia1izacao concomitantemente à u~banizaçao. com o fim

de assegu~a~ uma melho~ ~epa~tiçao da populaçao e das ativi-

dades, uma ocupaçao mais ~acional do espaço e melho~ia das

condicbes de vida e das opo~tunidades de expansao dos indi-

viduos.

A responsabilidade nacional estaria dirigida a 10-

Os Governos necessitam tornar.seus programas e in-

tervençbes parciais num sistema de decisbes inteqrado. vi-

sando garantir uma estratégia consistente com o p~opósito de

ordenar e otimizar as atuacbes em to~no à uti1izaçao do te-

rritório.

grar que a evoluçao do sistema de cidades se traduza em ní-
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veis de qualidade de vida análogos em cada uma delas. Assim.

pretenderia-se que todas estivessem em condiçoes similares

para captar os incrementos do desenvolvimento sócioeconômico

de maneira armónica com o desenvolvimento da participaçao

privada. Assim~ todas as cidades estariam em capacidade de

oferecer a seus habitantes amplas oportunidades de desfrute

desses benefícios.

Aceita-se que medidas que influenciem a localiza-

çao das atividades produtivas preferivelmente as atividades

industriais modificam direta ou indiretamente a evoluçao do

sistema urbano. A politica de Descentralizacao Industrial é

utilizada por muitas naçoes, junto com outras politicas ur-

banas, sempre visando a correçao dos desequilíbrios interre-

qionais do país através do estímulo a outros polos de desen-

volvimento e para sustentar um sistema equilibrado e próspe-

ro de cidades.

As medidas de Descentralizaçao Industrial tem-se

.convertido num slogan muito repetido das politicas de melho-

ra urbana comtemporâneas, sendo claro que sao medidas de

ordem espacial. O papel do Estado é reverter o processo de

desequilíbrio para lograr estabelecer condiçoes de equidade

interreqional.

Por exemplo, uma indústria pode se localizar qual-

quer um lugar, menos num espaço geográfico que pudesse re-

sultar econômicamente .vacio. Uma industria motriz deveria

instalarse em aqueles polos capaces de atrair outras inver-

soes. O problema estudado pela Teoria da Polarizaçao

(Perroux) é qual seria a localizaçao ótima dos investimentos
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e a adaptaçao das inf~a-est~utu~as pa~a faze~ um polo de

essas cidades e equilib~ar o sistema em geral.

A análise de polarizaçao ~ecomendada e logo reto-

mada pela escola ame~icana (Hansen. Alonso e Friedman) e a

eu~opéia (Davin. Boudeville,Paellinck. Hilhorst e Hermansen)

sobre passa o estudo do meio geográfico da emp~esa e sua 10-

calizaçao isolada, e adentra-se nas interaçbes de um sistema

em dinámica evoluçao.

A análise de polarizacao é vista por Boudeville

* 5)..,--de-n-tro-CIoplano prá tico como guia para às pol i ticas de

ex pans ào reg iona 1 e de ordenaçao do terr itór io. Pode--s-e -c-r-

ta~ o caso da experiªncia francesa que será descrita no

Anexo N.2 • e que inspi rada nessa aná 1i-ses -dau -r'e-s0-1 u ç áo aos

seus problemas de desenvolvimento espacial tornándo-se mo-

delo original para o estudo dos problemas regionais do fin
do século XX ("Pol:í.ticade Metrópolis de Equil:í.brio").

As pol:í.tica~dirigidas à noçao de Ordenaçao do Te-

rritório sao geralmente visadas num horizonte de médio e

longo prazo= concevem-se dent~o do marco nacional porém sao

muito interligadas aos n:í.veis estadual e local. Dentro das

medidas de planejamento aprecia-se a cidade como parte de um

conjunto econômico, social e politico constituindo uma re-

giao (Carta de Athenas - 1942) e. insiste Boudeville. nao

existe ordenaçao viável sem planejamento econômico regional.

liA formaçao de um ou vários polos de crescimento

regional pretende a melhora das tendªncias estruturais at~a-

vés da implantaçao das indústrias modernas ou novas e do

processo do dinamismo ~egional. Isto confirma que a Teoria
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de polos de c~escimento é fundamental na est~atéQia de o~de-

necao do te~~itó~io" (6).

As indúst~ias mot~ices e seu pode~ de aglome~açao,

.í unto às economias externas suscTtadas -por- e"ssa pola rLzecao ,

farao nascer e crescer a longo prazo as cidades e sua área

·de influªnçia.

Do ponto de vista da Descentralizaçao Industrial e

escolhendo dentro das teorias de desenvolvimento econômico,

aquelas dirigidas a atender as variáveis reqionais, estao

claramente ligadas ao modelo de polarizaçao proposto por

Pe~~oux .

Através do Gráfico N. 1 "Elementos Fundamentais

pa~a a explicaçao da evoluçao do sistema urbano". podem se~

explicitadas 'vá~ias das idéias comentadas anterio~menteJ

Essencialmente conside~a-se o processo de urbani-

zaçao como uma das dimensoes do processo de desenvolvimento

global: a dimensao espacial, que é p~oduto da evoluçao da

incidªncia que sobre o espaço tªm as atividades econômicas,

a populaçao e a infra-est~utu~a.
Essa dimensao é ~esultado da inter~elaçao ent~e as

Richardson. inteq~ado ent~e o ~eqional e o ur bario (7). uma

decisoes externas e internas. As primei~as canalizadas pelo

sistema de planejamento, e as últimas, vindas da

pública e/ou p~ivada.
Conside~ando o sistema de cidades como o faz

iniciativa

política de Descentralizacao Indust~ial que influencia a

localizaçao das atividades está muito vinculada ao estado de

evolucao do sistema, e viceversa.
O elemento planejado~ é p~incipalmente a inte~ven-
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çao do Estado sobre a iniciativa pública e/ou privada. e re-

forçará ou nao o padrao geográfico da distribuiçao das ati-

vidades econômicas ao conseguir modificar os atrativos loca-

cionais da regiao.

Como determinante principal encontra-se a distri-

buiçao espacial dos investimentos industriais, pois já foi

afirmado anteriormente a relaçao entre o processo de

trializaçao e de urbanizaçao, onde concorda-se que a

indus-

impor-

tância da indústria é ser geradora de crescimento urbano e

multiplicadora da economía urbana por todos seus efeitos na

cidade. Por conseguinte, condiciona a localizaçao espacial

de outras atividades econômico-administrativas e de fluxos

intra e interregionais que se verificam entre as cidades que

pertencem aos mais variados níveis da hierarquia do

de cidades.

Tudo isto d~ve ser levado em conta sem esquecer as

sistema

variáveis exóqenas vindas da economia internacional. por um

lado. que nos paises subdesenvolvidos, por exemplo é muito

influente dadas as características de dependência dos mode-

los já existentes. E. por outro lado. do Estado que intervêm

através de uma açao efetiva do sistema de planeiamento no

fomento das reqibes prioritária~. para dimilluir os conflitos

gerados pelas deseconomías da concentraçao e entre os

resses individuais e os sociais.

Em conclusao. a meta é desenvolver uma política de

inte-

Descentralizaçao Industrial que permita o equilíbrio entre
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as duas bases do modelo di~tribuiçào espac~al das atividades

e o equilibrio no sistema de cidades.

1 .1 DEF lI'.Jl ÇAO E I MPL I CAÇô.ES PRAT I CAS DA DESCENTRAl.. I ZAÇAO

INDUSTRIAL

Oescentralizaçao Industrial, ou para outros. 00<::-

concentraçao Territorial. cor responde a uma relocaliz3çao

geográfi~a de atividades produtivas tanto elementos fisicos

como individues desde localizaçbes centrais até áreas peri-

féricas. Implica na decis~o de desviar recursos em detrimen-

to de algumas regibes~ no firme propósito de oferecer melho-

res condicbes naquelas onde pretende-se modificar 2S tend~n-

Clas migratórias.

A relaçao entre Oescentralizaçao Indu,strial e

desenvolvimento regional têm estado no centro de politic3s

governamentais com variados enfoaues e/ou instrumentos.

J.J. Palacios (8) ~ fala em "reacomodo de objetos

fisicos (escritórios, prédios e plantas industriais) no te-

rritório nacional", mas em esta definiçao nao foi explicita-

do o fato de se tratar também da movimentaçao de

mudança das atividades produtivas. o

aue é. sem dúvida relevante.

Nestes 0ltimos anos~ este termo vem sendo citado

portanto é valido esclarecer o que para fins deste estudo

abusiva~ente para fazer refer'ê'nçia a variados

entende-se como Oescentralizaçao Industrial.
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De acordo com o mesmo autor (9). existem dois

tipos de descentralizaçao~ ambos formando parte de um esfor~

ço global: •
a) Descentralizaçao Funcional~ refere-se básicamente à

redistribuiçao de funçbes, atribuiçbes, capacidade de

decisao-gestao ou poder político, entre grupos sociais,

dependências governamentais, organizaçbes políticas ou

de indivíduos.

bl Qescentralizaçao ou Desconcentraçao Territorial, tras-

lado no espaço geográfico,

Podem ser atividades:

- Económicas : refere-se à redistribuiçao geográfica de

de atividades e populaçao.

atividades econômicas (industriais. comerciais e de

serviçol e geralmente responde a necessidades de efi-

ciência produtiva, fundamentalmente de acordo com as

decisbes de organizaçbes privadas e de empresários. O

controle governamental é de caráter indireto. com exce-

çao da industria paraestatal (entidades que cooperam

com o Estado sem formar parte da Administraçao pública)

e estatal.

- Nao econômicas: envolve aspectos nao diretamente

produtivos e sim administrativos. educativos. cultu-

rais, políticos. etc. Sao decisbes de caráter institu-

cional e respondem a necessidades de eficiência admi-

nistrativa.
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o presente trabalho emquadra-se principalmente na

Descentralizaçao de Atividades Económicas (equivalente à

Descentralizaçao Industri~l) antes mencionada.

Uma observaçao muito importante é que a descentra-

lizaçao econômica nao é uma simples relocalizaçao de ativi-

dades existentes~ como sempre se pensa~ senao que no seu

genuino significado consiste num processo de reorientaçao

geográfica dos fluxos de inversao produtiva~ fluxos que vao

gerando-se no curso do crescimento da economia nacional em

direçao a localizaçbes fora das áreas de elevada

çao econômica.
Geralmente fala-se em descentralizaçao de ativida-

concentra-

des industriais (precisamente manufatureras), porque elas

têm uma alta mobilidade geográfica~ têm o mais elevado efei-

to multiplicador e a mais ampla vinculaçao com o resto do

aparato produtivo em que esta inserido~ e isso lhe confere

capacidade de atraçao para seu redor de outras atividades e.

inclusive. de populaçao. Em consequência poderia se dizer

que a Descentralizaçao Industrial realmente determina a pos-

sibilidade de lograr uma efetiva redistribuiçao territorial

das atividad~s econômicas e das riquezas de um paiS sobre

sólidas bases, e também~ pode se constituir. sob certas con-

diçbes, num instrumento eficaz para o fomento do desenvolvi-

mento regional.

Eis os objetivos declarados

descentralizaçao industrial,(10)

para uma politica de
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1. Reduzir as disparidades interregi'onais e interurbanas

na distribuiçao espacial da populaçao e das atividades

econômicas, assim como os níveis de crescimento econó-

\
mico e de bemestar.

2. Propiciar a comformaçao de um padrao mais racional da

orqanizaçao do espaço nacional, através de um sistema

hierarquizado de cidades e suas áreas de influênçia.

3. Melhorar a integraçao das economias regionais e urba-

nas entre si, para atenuar a dependência do centro.

4. Reduzir a desigualdade nos níveis e oportunidades de

emprego~ existente nas diferentes cidades e regibes do

país.

5. Propiciar uma mais racional e justa distribuiçao dos

recursos produtivos e dos fluxos do-desenvolvímento- ao

I

longo do território nacional.

De acordo com esses objetivos, o que se persigue

realmente é estabelecer uma estratégia cujas açbes estejam

dirigidas em direçao a uma política d~ inversao nas regibes

menos favorecidas. Por sua vez, perseguir-se-ia também rela-

cionar as açbes com as vantagens comparativas que cada re-

giao tenha (aproveitamento dos recursos naturais) e diminuir

o atual congestionamento da regiao muito concentrada. Isto

fará muito mais equilibrado o padrao de localizaçao da popu-

laÇa0, dado que existirá um maior equipamento a nivel de in-

fra-estrutura e serviços para todas as diversas regibes do

interior do pais.



~ necessár~o salientar que nao se quer únicamen-

te o traslado e desenvolvimento da atividade industrial às

regioes periféricas. Também devem ser considerados a Descen-

tralizaçao Funcional e a Descentralizaçao Nao Económica.

Isto é~ uma descentralizaçao a nivel de serviços públicos e

de atividades administrativas que ajudem a complementar o

desenvolvimento da regiao~ e, imprimir-lhepor sua vez a

maior dinamismo.

Por outra parte, tem que se pensar na necessidade

de material humano qualificado para essas indústrias. ~ con-

veniente desenvolver politicas de incentivos. inversoes em

pro de benefícios empresariais e dotaçao de serviços e equi-

pamentos sociais adequados, e capaces de brindar uma quali-

dade de vida melhor. Tudo isto com o fim de garantir o esta-

belecimento permanente da populaçao sediada nessas regioes.

Os esforços do Estado se fazem através de politi-

cas regionais, destinaçao das inversoés públicas e outorga-

mento de incentivos à indústria (estímulos fiscais e finan-

ceiros). O enfoque geral dentro da estratégia econômica ou-

torga maior prioridade à eficiªncia produtiva do que aos

objetivos de equidade social e de redistribuiçao.

~ importante entender também que as políticas de

descent~alizaçao nao sao independentes das adotadas no nivel

macroeconômico, sobretudo aquelas com fins de estabilizaçao.

Por exemplo, nao"se pode falar em descentralizar uma ativi-

dade econômica por um lado e, por outro, impor fortes

triçoes ao crédito para financiamento dessa atividade.

res-

21

."



22

Para a Descentralizaçao Industrial é necessário

que o Governo interessado tenha antes a vocaçao de redistri-

buir, e assim orientar suas políticas e o conteGdo de suas

açoes para consecuçao do equilibrio.

Em síntese, a política de Descentralizaçao Indus-

trial inscreve-se dentro de objetivos bem definidos de reor-

ganizaçao de um esquema de configuraçao espacial~ que se a-

presenta injusto e ineficiente.
Esta afirmaçao nos-leva a clarificar estes dois

últimos termos: um refere-se ao Injusto da distribuiçao

espacial atual que não permete aos habitantes das regioes

periféricas disfrutar de níveis de renda aceitáveis e. em

geral~ de uma qualidade de vida que lhes proporcione um mí-

nimo de estabilidade social. Em quanto ao termo Ineficiente,

deve-se à concentração de atividades produtivas que geram

deseconomias externas de aglomeração e urbanizaçao, e afetam

por igual ,os processo~ de produçao bem como aos residentes.

1.2 RAZoES QUE LEVAM UMA EMPRESA A TOMAR A DECISAO DE

DESCENTRALIZAÇAO

Desde a ótica da empresa, uma política de Descen-

tralização Industrial significa deixar a localidade de ori-

gem e se trasladar até uma outra localidade espacial - a
maior ou menor distancia - devido a razoes de ordem diversa.
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Uma forte razao acostuma ser o cumprimento da po-

lítica definida pelo Estado para a ordenaçao do território.

Os representantes e orgaos governamentais a nível nacional~

estadual e local sao os ~esponsáveis pela coordenaçao do

processo (por exemplo, um organismo como a DATAR na França

(11». Os mecanismos básicos formulados para--~n~~rumentar

esta política sao :

- por um lado, os estimules e incentivos que o Estado

oferece para facilitar a localizaçao da empresa em cer-

tas regibes prioritárias,

- e, por outro, as restriebes e controles de perma-

necer, expandirse ou instalarse na localidade donde

parte a descentralizaçao.

Esses mecanismos sao comunmente dispositivos financeiros,

jurídicos e fiscais decretados por lei, em documentos ofi-

ciais.
Outra razao para empreender uma descentralizaçao é

a Iniciativa Privada~ principalmente naquelas empresas que

pretendem expandirse, e, enfrentadas às dificuldades e gran-

mitir adaptaçbes particu.larEs.~ao __é_di.ficil imaginar, por-

des custos de assentamento na localidade original. decidem

ir na procura de outros beneficios para outros lugares.
O tipo e tamanho da empresa é'uma variável que de-

ve ser reflexionada, porque a política geral é principalmen-

te iniciativa das autoridades mas é da iniciativa privada de

Quem depende o seu ªxito ou fracasso. A política de descen-

tralizaçao, deve ser suficientemente fléxivel como para per-
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tanto~ que as emp~esas estatais e ~af~~a~ta~ais~~~ao as

p~imei~as ou. em todo caso, as que com maio~ facilidade se-

~ao descent~alizadas.

Podemos catego~iza~ as emp~esas po~ tamanho em

q~andes, medianas e pequenas. A dife~enciaçao po~ tipo esta-

~á baseada na sua p~efe~ência locacional (12)

emp~esas geogrâficamente orientadas, aquelas ext~ativas

mine~ais que estao muito ligadas aos ~ecu~sos natu~ais

como mate~ia p~ima.

emp~esas de localizaçao inducida, aquelas at~aidas pa~a

junto do me~cado ou pa~a os cent~os u~banos.

empresas de localizaçao liv~e, sem imposiçao ~est~iti-

va.
E po~tanto, se~á mais factível toma~ a decisao de

descent~aliza~-se pa~a as g~andes emp~esas cuja

seja liv~e ou inducida, po~ sua capacidade de decisao.

1.3 PREVISoES URBANAS DA EMPRESA QUE SE DESCENTRALIZA

Os aspectos a se~em analisados neste capítulo es-

tao ~elacionados com as decisoes e p~evlsbes de ca~áte~ u~-

bano que a emp~esa te~á que conside~a~ uma vez tomada a de-

cisao de se descent~aliza~ eao começa~ a planeja~ o p~oces-

50. T~ata-se de conside~açoes daemp~esa como tal e a ~es-

peito dos emp~egados que, junto a suas familias,

afetados.

ve~ao-se
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Baseada na decisao de Descentralizaçao Industrial.

a política da empresa estará dirigida a se legitimar sobre a

procura da racionalidade em termos de cálculo econômico e

funcional~ e também desenvolver seu papel político-social.

Que depende da maneira como a empresa mantenha o vínculo com

a sociedade onde estará inserida.

A empresa deve analizar primordialmente a Seleçao

da Nova Localidade (regiao, município e local) Que deverá

ser feita segundo os fatores econômicos e extra-econômicos

considerados para tomar essa decisio espacial.

~ preciso enfatizar o caráter complexo da escolha

locacional; portanto, estudam-se a continuaçao os aspectos

fundamentais Que caracterizaram às Teorias Clássicas e as

novas tend@ncias~ Que constituem um elo indispensável para a

explicaçao das decisbes sobre onde se localizar. da concen-

traça0 das atividades e dos condicionantes do desenvolvimen-

to regional.
- As Teorias Clássicas;

Em ess@ncia sao teorías da Economia Urbana que

proporcionam uma metodologia baseada no enfoque de

custos.

(1826), grandes nomes como Launhardt e Weber. o

Conv@m se lembrar dos teóricos mais representati-

vos que as formularam: as idéias de Von Thünen

último colocando relevânc~a nos seguintes fatores,

despesas com transporte,

despesas com mao-de-obra, e
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o fator aglomeraçao.

Aparecem consecutivamente representantes de pes-

quisas mais modernas entre os que podemos salien-

tar a Palander e Hoover (curvas isodapanas). Lbsch

e Isard (Teoria Geral do Equilíbrio). Greenhut.

Fericelli e Ponsard (política de preços das empre-

, s s s ) •

Todos esses autores clássicos com seus acordos,

desacordos e críticas evidenciaram a importância

dos fatores econômicos, nao desejando com isto.

despreciar a dos I,ao eCOl,ôllliLOS, como diz Azzoni

(13) •

Brevemente. "a atividade técnica (produtiva) da

empresa. sua inserçao no espaço econômico (exig~ncias espa-

ciais inerentes a sua atividade produtiva). sua posiçao so-

cial (com base na capacidade financeira) e as característi-

res Aubert-Krier, Rio e Vailhen (15) concordam em que, para

cas do espaço~ formam o sistema de determinantes em funçao

do qual podem analisarse as polít~cas de localizaçao das em-

presas" (14).
Para Castells~ os fatores locacionais clássicos

t~m se modificado um pouco de acordo com as tendências nas

condiçbes funcionais, rompendo-se com a idéia arraigada de

uma pura racionalidade econômica. De igual maneira os auto-

a empresa. a seleçao da melhor alternativa para se localizar
é maximizar a eficiência do sistema, em termos de custos e
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beneficios. Muito embora as teorias e explicaçoes sempre

presuponham que essa decisao está amparada por critérios ra-

influência dos fatores 5ubietivos~ como também o caráter di-

cionais (econômicos)~ eles colocam que nao deve-se ignorar a

námico do conjunto de fatores locacionais~ já que podem ser

alterados significativamente por modificaçoes estruturais no

ambiente.

- Novas tendencias;

Apariçao de novos determinantes especificos do

meio técnico Que limitam e condicionam a politica

de implantaçao, tais como: a importância conside-

rável que têm adquirido as ~el~çdes interempresas;

a necessidade da existência de um meio industrial

diversificado, essencial para as subsidiárias e as

q~andes empresas; a necessidade de m~o-de-obra em

termos qualitativos mais que quantitativos com

implicaçoes náo só como fator de produçao senao

como exigente de um meio urbano favorável (equipa-

mentos. clima, paisagem, instalaçoes. culturais) :

necessidade da existência de instituiçoes de for-

maçao para desenvolvimento da mio-de-obra (Univer-

sidades e centros de formaçao). Os dois últimos

fatores tendenciais sao os favorecidos pelos urba-

nistas prospectivos I 1 L ,
, ..LU I • Encontram-se ainda ou-

tros elementos importantes para a decisao da em-

presa: sentimentos pessoais do empresario: nece-
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ssidades e condiçbes de vida do Pessoal que natu-

ralmente deseja morar num espaço agradável; proxi-

midade geográfica aos cen tros de- dec:i-sa~ l~p.ge-do

"stress" e do congestionamento; e a influªncia das

políticas governamentais e institucionais.

Essas novas tendªncias aludem ao processo de Des-

centralizaçao Industrial~ o freiam ou o aceleram.

Agora bem. ~e a selecao da nova localidade é o

primeiro paso da empresa que considera os aspectos urbanos

de sua descentralizaçao, o conhecimento dos fatores que

governam a escolha da localizaçao dos investimentos é também

fundamental do ponto de vista do Estado~ para poder imple- i

I
t

mentar medidas que interfiram na organizaçao econômica do

espaço e, que permitam, lograr o objetivo da política de

Descentralizaçao Industrial • Em países desenvolvidos acos-

tuma-se praticar com frequªncia pesquisas sobre esses fato-

res.
Para concluir este ponto, vale dizer que a genera-

lizaçao do comportamento do empresário encarregado da deci-

sao de descentralizaçao é muito complexa pois é quase impos-

sível sistematizar a gama de estímulos que variam no tempo,

no espaço~ com as características individuais e peculiares

de cada empresa e empresário, e que envolvem um orçamento

As~im também as características do fator humano
para investimentos e custos econômicos representativos.

tªm um relieve particular dentro da empresa; ésta, num con-
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texto de confluência d~ estimulos humano~. sociais e econÓ-

micos~ desenvolve as decis6es face ao comportamento do pes-

soai. Por exemplo, as motivaç6es nao sao sempre racionais e

podem fazer variar a disposiçao dos empregados para transfe-

rirse de um lugar a outro.

As expectativas do pessoal frente à decisao que a

empresa toma de se descentralizar é um aspecto muito impor-

tante do Problema da Transferência e sugere uma área fasci-

nante de estudo, que se desenvolverá com detalhe no próximo

capitulo.

l
\
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11.2.- A TRANSFERENCIA DE EMPREGADOS

No momento que uma empresa empreende um processo

de transferência para uma nova localidade~ começam as ques-
~I

toes de como satisfazer as exigências dos empregados afeta-

dos pelo dito processo.

A literatura recente, baseada em práticas experi-

mentadas nos 80's~ indica o crescente interesse acerca da

relutância de muitos empregados a aceitar as tranferências~

como coloca Craig Pinder (17).

Uma boa notícia, segundo Clifford Knowles (18) é

sua afirmaçao de que os problemas de transferência sao iá

reconhecidos pelos pesquisadores e interessados, e de se co-

meçarem a procurar soluçoes efetivas.

A partir de uma revisao da literatura sobre o as-

sunto, observa-se um grande número de opinioes que coincidem

entre as idéias dos diversos autores revisados, de empresá-

rios e de empresas assessoras no seio de grupos interessados

em diminuir a recusa dos processos de transferência.

Para muitos, a transferência de empregados por uma

decisao da empresa representa um problema, e é de responsa-

to. ressaltar que o estudo aqui apresentado trata da trans-

bilidade empresarial encontrar soluçoes a diversos aspectos

das condiçoes de vida dos afetados. ~ interessante, portan-

ferência de um grupo de empregados, o que é muito diferente

de um caso individual, na dinámica da mudança.



31

Na literatura preocupada com o tema em estudo. com

frequ~ncia tem se feito levantamentos de opinioes e se t~m

incentivado estudos sobre o fenómeno. Podem-se citar por

exemplo as pesquisas da Runzheimer & co. e Relocation Servi-

ces Inc.(19) que procuram. além de uma melhor compreensao do

problema. incentivar a procura de soluçoes mais modernas.

menos custosas e objetivamente satisfatórias para a empresa

e os seus empregados.

Como o principal objetivo do processo é alcançar

uma Transfer~ncia "Bem Sucedida", pretendemos definir o ter-

mo baseados nesses pontos de vista comtempóraneos.

2.1 SIGNIFICADO DE UMA TRANSFERENCIA "BEM SUCEDIDA"

Os executivos de empresas t~m estudado várias al-

ternativas para transferir o pessoal perante uma recusa fre-

quente por parte deles.
A resposta da recusa a ser transferido é analisada

por Margaret Magnus e John Dodd (20). eles indicam quais os

dos pela transfer~ncia.

fatores que producem essa reaçao, em uma escala de ordem de-

crescente em importância e que colocamos a seguir:

a) diferenciais de custos de vida e gastos extras gera-

b) atitudes e consideraçbes da família.
c) problemas de habitaçao na nova. localidade.
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Dada que hà implicaçbes econBmicas e altos inves-

timentos. e a sua vez pensando na situaçao a nível interna-

cional. ande a maioria dos paises confronta uma crise diante

este aspecto. a tendência seria às dificuldades aumentarem

para as empresas que visam persuadir as empregados a aceitar

a transferência para uma nova localidade.

Muitas sao os autores que defendem a idéia de que

a existência de uma equidade ou melhora nas condiçbes, esti-

la e standard de vida na nova localidade sería um das aspec-

tos primordiais para a sucesso de uma transferência.

Nas palavras de T. Stephen Gross (21), para plane-

jar uma transferência bem sucedida devem-se considerar três

objetivas básicos

a) conseguir que a máxima número de empregados aceite ser

transferido,

b) manter ao máxima a produtividade e a moral desde o i-

nício da decisao. e

c) fazer a mudança com a mínima custo monetária e psico-

lógico para a empresa e as afetadas.

Nesse sentido, as pessoas que sao transferidas com

sucesso deverao estar otimistas, seguras e positivas quando

se encontrarem face a face com o nova. isto é. com circuns-

tancias incertas ou desconhecidas.

A respeita da participaçao da empresa. uma trans-

ferência com sucesso justificará os altos custos envolvidos

que ela significa, pérante um dos mais imp6rtantes investi-
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mentos que ela deve fazer numa descentralizaçao~ representa-

do por seus empregados transferidos e suas familias.

Assim~ essa atençao a cada caso individual dentro

do grupo afetado demonstra a preocupaçao da empresa com os

transferidos e suas famílias~ introduzindo o proqrama de

transfer@ncia como parte integral no meio de trabalho.

Ainda conv@m citar Rikki Kanner (22) quando fala

de relocalizaçao em massa. Para ele~ isto representa uma no-

va e completa série de consideraçoes q~e_d~~~~_~ec estudadas

antes da mudança, antes que a produtividade e a moral dos

empregados seja afetada. Como é possível perceber~ as diver-

sas posiçoes reconhecem que o planejamento é primordial

dentro da empresa para organizar uma transfer@ncia de um

grupo de empregados.

Magnus e Dodd (23) advogam pela idéia de classifi-

car alguns componentes do planejamento de uma transfer@ncia

bem sucedida. Segundo eles temos:

a) Participaçao do parceiro; deve consultar-se às espo-

sas/maridos, e sua partici-

tos, os casos individuais

paçao na decisao será melhor

para toda a familia.

b) Aspectos da nova localidade; deve ser uma comunidade

similar em estilo de vida ou

parecido com aquela que se

deixa atrás.

c) Suporte no trabalho; deve apoiarse em todos os aspec-
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dos empregados.

d) Política de benefícios; deve adequarse e atualizarse

às novas exigências.

Estas suqestoes dizem à respeito da posiçao que

deve tomar a empresa; isto implica em uma percepçao da capa-

cidade que deve ter de responder às questoe~ reclamadas pe-

los empregados afetados pela transferência.

Com relaçao aos empregados, esses autores colocam

que muitos deles gostariam de ser transferidos se isso sig-

nificasse um desafio e uma promoçao na carreira.

Para resumir. uma transferência bem sucedida para

fins deste estudo. define-se assim

º processo de traslado de um grupo de empregados e

familiares a uma nova localidade, de maneira bem planejada,

pela decisao da empresa de minimizar os riscos de recusa e

sob o interesse de diminuir as conseguências negativas na

mudança das condiçoes de vida dos afetados.

2.2 MUDANÇAS NAS CONDIÇoES DE VIDA: O GRANDE PROBLEMA DA

TRANSFERENCIA

A limitaçao mais importante para o sucesso de uma

transferência está representada pelo fato do pessoal estar
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Autores citados em The Economist (24) afirmam que:

"mudar de casa é a terceira ruptura mais importante que pode

acontecer numa familia depois da morte e o divórcio".

Podemos pensar na mudança de casa como lugar de

habitaçao, no entanto nao é tao simples assim, implica numa

série de transformaçbes nas

afetado e sua familia.

As quatro barreiras psicológicas que Marsha Sine-

condiçbes de vida do empregado

tar (25) considera comuns ante uma decisao de mudar, sao:

a) Estar ligado ao pdssado.

Muitas pessoas nao estao emocionalmente livres para

mudar porque seus sentimentos sao muito fortes para

com seus familiares, vizinhos, conhecidos e amigos.

Portanto ninguém pode adaptar-se ao novo lar até con-

siderar o anterior fora de sua memória emocional, isto

é, liberado das saudades do passaao.

b) Ter temor ao desconhecido.

Ou inadaptaçao para tolerar ambiguidades. Isto t~m

duas origens possíveis: primeiro, a pessoa nao t~m ex-

perimentado mudanças anteriores ou, segundo, t~m mais

reservas a respeito de experi~ncias passadas. Sem es-

tar expostas a situaçbes de mudança.e sem necessidade

de adaptarse, as pessoas perdem suas habilidades para

tratar o desconhecido e a capacidade de gerar idéias

criativas.

c) Ter uma baixa autoestima.

As pessoas pensam que sao incapazes de assumir essa



36

responsabilidade face a cirscunstâncias desconhecidas.

d) Aborrecido com a mudança.

Se no caso a pessoa sente-se com a obrigaç~o de mudar

se por causa do parceiro~ da empresa~ da sua carreira

profissional, ent~o o individuo terá menor disposiç~o

e, no caso, poderia declararse em contra.

Estas emoçbes negativas usualmente aumentam e podem

estragar a vida do individuo e sua familiar

No entanto, se a autora coloca estas quatro barre-

iras, concorda com outros autores na existência de pessoas

mais adaptáveis e virtualmente ansiosas de mudar. Este é um

estilo de pessoas que est~o de acordo com as

porque s~o psicológicamente mais livres do suporte das rela-
.. ..ç. • , •çoes ,aml.ilares·e s~o muito mais adaptáveis para encontrar ~

es.tabi.lidade na SUél. vida.

A mudança e a criaçào de novos grupos. segundo

Eunice Durham (26), n~o provocam em geral a destruiçào de um

universo oersonalista mas apenas a recomposiçào das relaçbes

que o definem. Assim é mais importante numa mudança a alte-

raç~o sofrida pelas relaçbes sociais que pela modificaçào do

lugar geográfico de residência.

As idéias expostas compro~am a problemática que

sam de assistencia para dar conta das necessidades dos afe-

represen ta uma trans f e rê n c í a , II numa mudan ça e):i stem proble-

mas particulares do individuo a ser transferido, eles oreci-

t ao os " J .B. Culin.gworth (27). Este problema varia em inten-
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sidade de acordo a certas variáveis que serão tratadas no 21-

parte dedicado às necessidades e aspiraçoes dos indivíduos~

e logo distinguidas nas condiçoes de vida a estudar.

As necessidades são os direitos do ser humano, pe-

lo simples fato dele existir, e pertencer a uma sociedade

(28) •

Cada pessoa, integrante de famílias transferidas

deve lograr satisfazer suas próprias necessidades para poder

sentir-se de novo em equilíbrio. O comportamento humano se

requer como marco de referância para permitir analisar e an-

teci par esses requerimentos.

A teoría de Maslow (29) postulada na década dos

anos 50 (Escola de Relaçoes Hu~anas) focaliza basicamente o

seguinte "0 indivíduo é um ente organizado e integrado,

que possui necessidades; porém~ estas necessidades s~o com-

ponen tes do todo, e nao apenas de suas partes".

Este autor relaciona as necessidades dos indivi-

jos últimos e fundamentais de diferentes pessoas, da mesma

duos com a particular cultura á qual pertence o ser humarlo.

Contudo há, diz ele, diferenças muito. grandes entre os dese-

maneira como existem diferenças entre os desejos conscientes

do dia a dia (30). Assim é que duas culturas diferentes po-

diferentes necessidades decorrentes do mesmo

des;e.io básico.
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Destas observaçbes gerais pode-se traçar um para-

leIo com as idéias desenvolvidas pelo pesquisador Chombart

de Lauwe. A sua posição com relação às necessidades e aspi-

raçbes está ligada à concepção de cultura~ isto é, ao sis-

tema econômico e às condiçbes materiais de existência. o

acima mencionado depende da concepção do mundo, das repre-

sentaçbes e, finalmente, do sistema de valores entre os di-

ferentesniveis que ,compbem uma sociedade.

Voltando ao estudo da questão das necessidades.

Maslow (31) identificou aquelas que devem satisfazer uma

pessoa emocionalmente saudável, em cinco categorias clássi-

cas

a) Fisiolóoicas ou Primárias

ou seja, as necessidades fisicas 'básicas para conser-

vaç~o da vida.

EY~ alimentaç~o, vestido, habitação.

b) De Sequran~a

isto é proteção contra os riscos do meio. Significam

ter estabilidade, proteção, estar livre das pressbes

geradas pelo medo, pela ansiedade~ pelo caos.

Estas necessidades podem ser. ~egundo o autor, muito

importantes e condicionarem totalmente o comportamen-

to, de modo a levar o individuo a agir exclusivamente

em função das mesmas, procurando atingi-las.

Ex: aprovisionamento para ele e sua familia no futuro,

busca de re~peito e estim~ do resto da sociedade (32).
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c) Sociais

é expressa pelo desejo de pertençer ao grupo e ser

aceito.

Masiow realça o fato de que as pessoas que sào obriga-

das a frequentemente se deslocar, por exemplo~ em fun-

çào de seus empregos~ sentem com maior intensidade

esta necessidade.

"Qualquer boa sociedade precisa satisfazer esta neces~

sidade de pertencer, do contrário ocorrerào desajustes

e situaçbes socialmente patológicas"(33).

Ex: sentir-se em companhia, oportunidade de associar-

se com outros, de ajudar e ser ajudado.

d) De estima

poderia ser por parte de terceiras pessoas cu por ele

mesmo. Nesta categoria existe o desejo a ser reconhe-

cido, percebido, ter certo. grau de autonomia e status.

Ex: destacar-se entre os integrantes de seus grupos

numa hierarquia.

e) De autorealizaçào

tas.

a última das necessidades caracteriza-se pela autoex-
,pressào, ou seja o impulso para exercitar as atitudes

e capacidades superiores, artisticas e musicais por

exemplo.

Evidentemente, ela só passa a ser preponderante após

as demais necessidades estarem razoavelmente satisfei-
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fDas cinco catego~ías clássicas mencionadas. as

quat~o últimas catalogam-se como secundá~ias.As necessidades

secunda~ias manifestam-se em grau dife~ente nos dive~sos in-

dividuos nas dive~sas idades~ va~iando com o sexo e a ocupa-

çao (34).

A p~opósito disto, J.B.Cullingwo~th (35) diz que

as necessidades va~íam com o ciclo de vida, o qual se modi-

fica com a idade dos memb~os da familia.

Comentando o conjunto das cinco necessidades ante-

~io~es, confo~me o auto~ já ~efe~ido Chomba~t de Lauwe (36)

que tem dedicado muitas de suas pesquisas ao tema da satis-

façao de necessidades e de ~esposta as aspi~açbes, temos a

distinçao que ele faz ent~e: a) NECESSIDADE-OBRIGATORIA e1

b) NECESSIDADE-ASPIRAÇAO.

A p~imei~a é aquela cuja satisfaçao é absolutamen-

te necessa~ia pa~a vive~, e a segunda é aquela cuja satisfa-

çao pe~mite aos homens ape~feiçoa~-se, p~og~edi~ e alcança~

um estado supe~io~.

Whitake~ Fe~~ei~a (37) e a COGEP-PMSP (38) classi-

fica~am as catego~ías já aceitas em t~ês g~andes g~upos, se-

gundo as formulaçbes metodológicas de L.J.Leb~et da" Escola

de Economia e Humanismo, a sabe~ :

a) Necessidades básicas, mínimas essenciais ou de digni-

dade.

b) Necessidades de confo~to, ou comodidade e cuja satis-

façao ca~acteriza um alto g~au de civilizaçao técnica.
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c) Necessidades de superaç~o, cu.ja satisfaç~o caracteriza

um alto grau de civilizaç~o cultural e espiritual.

Como pode ser percebido~ estes três autores esta-

Conforme foi feito referência existe ainda a in-

beleceram de maneira muito similar as necessidades e aspira-

çbes dos individuos.

fluência das prioridades da sociedade em quest~o~ do contex-

Embora existam criticas à teoria de Maslow~ vários

to cultural e sistema de valores no qual vivemos.

autores confirmam sua posiç~o clássica· e, entre outros,

Chris Argyris (39) insiste também em que a cultura têm in-

fluência sobre os individuos, dai suas pautas de conduta e

motivaçbes. Alguns indicadorespõíõdi-feíen-e+õ·r os indivi-

duos seriam a ocupaç~o, o nivel de educaç~o, o nivel de ren-

da e o lugar de residência.

Alem disso, todo indivíduo têm uma personalidade,

toda empresa tem uma fisionomia e todo pais certas caracte-

risticas, que devem ser levadas em conta para a distinç~o

das suas necessidades e aspiraçbes.

Com base em estos fundamentos teóricos. a satisfa-

ç~o ou insatisfaç~o das necessidades primárias (obrigató-

rias) e secufidarias (de aspiraç~o) levam ao estabelecimento

de certas condiçbes de vida que o indivíduo e sua familia

desejam manter ou melhorar no momento da transferência, tal

como foi expreso no ponto 2.1.
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A empresa junto ao Estado~ através daqueles orga-

nismos responsáveis públicos e privados~ a nivel nacional.

estadual e local~ poderia procurar que essas necessidades

primárias fossem satisfeitas~ e poderia estimular a consecu-

çao dos meios para que os individuas satisfaçam com maior

facilidade as secundárias. Nesse sentido vale observar que a

atuaçao da empresa depende de sua própria filosofia~ seja

autocrático. paternalista, de apoio ou de cogestao (40).

Hoje em dia.(41) as familias transferidas estao

considerando o completo impacto da transferência nas nece-

ssidades de aspiraçao tanto como nas obrigatórias. de todos

seus membros.

o design metodológico para o planejamento de uma

transferência bem sucedida deve adequarse ao nivel de cada

um dos grupos e subgrupos de empregados que participam no

processo. A diferenciaçao de necessidades e aspiraçbes des-

crita neste capitulo, sua classificaçao~ e as opinibes so-

bre a influência do contexto cUltural que os rodeia, permite

a consecuçao dessa adequaçao.

mente as necessidades dos trabalhadores operacionais pode-

Por isto, a metodologia para a consecuçao de uma

transferência bem sucedida. a ser adotada deve ser o sufi-

cientemente fléxivel como para permitir necessárias adapta-

çbes aos diversos niveis de pessoal afetado. Assim~ normal-

riam ser muito diferentes daquelas dos trabalhadores admi-

nistrativos e ainda muito mais daqueles nos niveis superio-

res ou Gerenciais.
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Ravmond E. Hill e Edwin L. Miller (42) colocam que

se deve estar atento para harmonizar as necessidades da em-

presa com aquelas dos indivíduos. É importante neo ignoWLr-<:a:urL- ---+

o esforço por compreender plenamente as necessidades e aspi-

raçbes dos indivíduos no trabalho e sua interacao com a fa-

mília~ e o desenvolvimento pessoal pois está muito vinculado

a sua produçáo e rendimento no trabalho.

A saGde econSmica da empresa está estreitamente

vinculada à preservaçao do equilíbrio sÓcio-econSmico dos

empregados~ concordam por igual J. Aubert-Krier~ E.V. Rio e

CH. A. Vailhen (43).

Todas as consideraçbes deste capítulo devem ser

estudadas por uma empresa para determinar as condiçbes de

vida que deve atender na hora de planejar uma "transferência

bem suced ida" .

2.2.2 CONDIÇ~E9 DE VIDA. DEFINIÇAO E PARAMETROB

A oreocupaçao que os autores Da Silva e Leite Lo-

pes (44) tinham sobre o tema "condiçbes de vida". levou-lhes

à discusao da evoluçao do conceito na literatura e à procura

de referenciais teóricos. Começaram o estudo com a concepçao

física-biológica determinada por Lamarck (século XVIII). on-

de o termo condiçao deriva-se da adaptaçao ao meio ambiente

externo e sua influência mecânica sobre o indivíduo e suas

relaçbes sociais.
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Esses pesquisado~es citam os auto~es da lite~atu~a

histó~ica sob~e o assunto: Thompson (1968) e suas disse~ta-

çoes sob~e níveis de vida ou pad~ao de vida, semp~e dent~o

do tema em questao~ e T~empé (1971) quem avalia a evoluçao

do géne~o de vida dent~o da noçao de valo~es sociais. Os

dois incluem o p~oblema do fato~ cultu~al~ ~ep~esentado p~e-

fe~entemente no caso da classe ope~á~ia.

Assim também, o sociÓlogo Bou~dieu (1963) "insiste

na impo~tância da cultu~a e da inte~io~izaçao das expe~i~n-

cias de classe social" (45).

Em conclusao, os auto~es comtempo~âneos pa~tem das

dete~minaçoes físico-biolÓgicas de Lama~k e poem ~nfase em

ac~escenta~ a noçao de ideologia e cultu~a, e em dife~encia~

as condiçoes de vida pa~a cada classe social.

Como pode se obse~va~ nesta conclusao, há uma si-

mila~idade com a definiçao de necessidades e aspi~açoes dos

indivíduos (ve~ 2.2.1) em quanto ao aspecto de necessidades

p~imá~ias ou fisiolÓgicas e necessidades secunda~ias ou de

aspi~açao, ligadas à sociedade à qual pe~tencem.

Pa~a fins deste estudo CONDIÇoES DE VIDA. ~ep~e-

senta o g~au de satisfaçao das necessidades e aspi~açbes do

indivíduo em um momento e Iuqa r: dados, pera cad a 9 rupo so-

cial que pe~tença a ce~to contexto cultu~al.

Vale a pena dife~enciá-lo do conceito QUALIDADE DE

VIDA. que é a qualificaçao que o indivíduo e a sociedade ou-

to~gam às condiçbes de vida. A adequaçao das demandas socia-

is de aco~do com um maio~ desenvolvimento sÓcio-econômico
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permite a melhora das condiçbes de vida. portanto um maior

nível de qualidade de vida.

A apreciaçao da qualidade de vida devera ser feita

obrigatoriamente a partir de consideraçbes de valor, que

subentendem posiçbes éticas. doutrinárias e técnicas, e as

exigências concretas dos grupos sociais (46). Isto permite

definir parámetros.

A O.N.U. (47) estabelece internacionalmente o ter-

mo "condiçao de vida" como diretamente relacionado com os

aspectos: alimentaçao, habitaçao, saGde, educaçao, trabalho,

e serviços de rede. Nao se temdóvida quando Whitaker Fe-

rreira, na sua obra Condiçbes de vida e planejamento físico

(48) identifica nove grupos fundamentais de condiçbes de vi-

da básicas para o desenvolvimento, que deveríam ser

em conta para a utilizaçao desse termo:

1. Habitaçao

levadas

2. De Formaçao

3. Atendimento da SaGde

4. Sistemas de recreaçao

5. Sistemas de Transporte

6. Bens de consumo e serviços diversos

7. Trabalho e remuneraçao

8. Sistemas de comunicaçao

9. Condiçbes de ambiente em geral

A obtençao de uma das condiçbes sempre repercute

no nivel de atendimento das demais~ e mais do que isso. al-
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gumas condiçbes exigem o atendimento p~évio de out~as pa~a

que possam se~ obtidas

Na const~uçao da listagem de condiçbes de vida

mais decisivas, aquelas que vem-se maio~mente afetadas pelo

p~ocesso de t~ansfe~ência, pa~timos do estudo de dive~sas

p~áticas. da opiniao de vá~ios auto~es e das conside~açbes

pessoais sob~e o tema. Nao é uma lista exaustiva mas deve-se

escla~ece~ que p~etende ~euni~ alguns elementos selecionados

como elementos-p~oblema deste estudo~ cujo ofe~ecimento po-

ssibilita~ía a plena ~ealizaçao das potencialidades humanas

do g~upo a se~, t~ansfe~ido.

De aco~do com a lite~atu~a, os p~oblemas que se

ap~esentam sao as chaves pa~a o ajustamento de uma t~ansfe-

~ência bem sucedida.

Numa o~dem de p~io~idades p~elimina~es a atende~

temos:

1. Habitacao

2. Inf~aest~utu~a de se~viços

a) Educaçao

b) SaGde

c) Laze~

d) Out~os (sistemas de t~anspo~te e comunicaçao,

bens de consumo e se~viços_dive~sos

3. Emp~ego do pa~cei~o

4. Adaptaçao à nova localidade
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Além dessas condiçoes de vida. deve-se ent~a~ no

estudo do p~oblema das despesas ext~a ge~adas pela t~ansfe-

Uma vez listadas as condiçoes de vida. p~etende-

~ência. isto é. pela deslocaçao geog~áfica e ~einstalacao.

se. em continuaçao, ~ealiza~ uma análise significativa dos

problemas que ~epresentam pa~a cada uma delas sua alteraçao

por causa de uma t~ansfe~ência.

1.HABITAÇAO

A habitaçao é definida como uma necessidade fisio-

lógica primá~ia universal. pois todos os indivíduos precisam

de um lugar pa~a abriga~-se, e para. eventualmente, vive~ em

família. Po~ sua vez é um bem extremamente du~ável. a casa é

o maio~ bem pessoal do empregado (49).

Uma das razoes mais comuns pa~a alguem esta~ con-

t~a a t~ansfe~ência é a dificuldade de encont~a~ habitaçao

de igual qualidade e comodidade da atual, a um p~eço ~atoá-

velo J.B. Culingworth diz que o problema de habitaçao ap~e-

senta se~ias limitaçoes (50). como:

- financei~as : p~imei~o seu alto custo, a mo~adía p~e-

cisa sistemas de pagamento poste~iores em' caso de compra num

largo período de tempo, ou out~os mecanismos financei~os em

caso de aluguel. A oferta e demanda de habitaçao, po~que a

situaçao no me~cado imobilia~io afeta a possibilidade de mu-

dança. Outro aspecto é o valo~ objetivo da casa atual pa~a
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vender que para os transferidos é muito dificil definir pe-

los laços sentimentais que a ela o vincula.

A demanda de uma nova habitaçao ve-se afetada pelo ci-

cIo de vida do empregado (solteiro ou casado) e o tipo de

familia transferida (caracteristicas tais como número de

pessoas, nivel de ingresso, aspiraçoes sociais, idade dos

membros. etc.); e também pelas condiçoes financeiras (taxas.

juros e subsidios).

- sociais : refere-se aos vinculos afetivos com a vizi-

nhança, isto é, a ruptura das relaçoes sociais com a mudan-

ça. Por outro lado a seleç~o do bairro onde localizarse no-

vamente leva certas consideraçoes em quanto segurança, tran-

quilidade, etc.

- legais : em quanto a elaboraçao de contratos, outor-

gaçao de hipotecas e similares. No caso de um aluguel, a

ruptura de um contrato implicaria numa multa.

As empresas tem focalizado consideravelmente sua

atençao nesta condiçao de vida e tradicionalmente as solu-

coes no planejamento da transferência bem sucedida dedicam-

se com muito afa

çao.

a vários aspectos com respeito à habita-

2.a) Educaçao

2. INFRAESTRUTURA DE SERVIÇOS

Na condiçao de Formaçao, a ~ducaçao é relativamen~
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te importante para aqueles empregados afetados pela transfe-

r@ncia e em cujas faMilias existam filhos em idade escolar.

~ definida como uma necessidade de segurança se-

gundo a escala de Maslow ja referida.

Os pais gostariam de ter certeza que os seus fi-

lhos e a sua educaçao nao sofrerá por causa da mudança, e

aparece o sentimento de insegurança da qualidade do sistema

escolar na nova localidade~ e emfim de como avaliá-la.

AÍgumas sugestbes diz Frank E. Morin (51) sobre a

seleçao do sistema escolar para a família transferida sao:

juntar dados de várias fontes~

- identificar as escolas que preenchem melhor suas

prioridades~

consultar os filhos com certa idade,

tomar cuidado com a data de início das matrículas e

dos cursos.

2.b) 9aGde

Incluem-se nesta condiçao~ classificada como fi-

siológica e de segurança (Maslow): o atendimento médico-sa-

nitario, o atendimento hospitalar e

vinculados.

Um bom serviço de saGde nas condiçbes de vida con-

todos os equipamentos

dança.

sideradas por muitas familias transferidas, é um outro fator

mencionado na literatura que contribui para o sucesso da mu-
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As falhas no sistema de saGde (qualidade. acceso.

custo) provocariam mais que tudo um sentimento de inseguran-

ça na familia, com vistas a problemas que poderiam afetar o

bemestar físico de seus integrantes. Também será levado em

conta em aqueles casos especiais de familias com necessida-

des pontuais, por exemplo

etc.

idosos, filhos com deficiências,

2.c) Lazer

Nesta condiçao podemos incluir.os serviços recrea-

cionais, esportivos e socioculturais, que sao classificados

dentro das necessidades de conforto e superaçao, de acordo

com Whitaker.

A disponibilidade de serviços sociais e comunitá-

rios especializados, e de meio cultural para muitas famí-

lias. resulta condiçao importante na nova localidade.

Essa condiçao variará muito a nível de atendimento

das necessidades dos afetados, sujeito ao crescimento do nú-

cleo urbano e dos aspectos físicQ-ambientaiêdª r§giao esco-

lhida.

A infra-estrutura correspondente a propici'ar as

2.d) Outros

condiçbes de: sistemas de transporte, bens de consumo e ser-

viços diversos (que compreende o abastecimento em géneros a-
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limentícios~ o vestuário~ os serviços pessoais e de repara-

çao e manutençao dos bens materiais. administrativos e fi-

nanceiros e de hospedagem! e os bens de consumo em geral) e

as condiçbes de sistemas de comunicaçao. Sao necessidades

básicas, de conforto e de superaçao (Whitaker); que ganham

características de imprescindivel para a populaçao transfe-

rida na medida que aument~ o nível de exigência das necessi-

dades de aspiraçao~ muito ligado ao contexto cultural e so-

cial que os envolve.

Em conclusao. essa série de condiçbes de Infra-es-

trutura de Serviços e as decisbes tomadas como consequência

da mudança~ afetarao diretamente a "Qualidade de vida" dos

transferidos.

3.EMPREGO DO PARCEIRO

Acentuaremos bastante esta condiçao de trabalho de

acordo com o ponto de vista de vários autores que a conside-

ram como a tendência reveladora nos 90, nos programas de

transferência de empregados.

O emprego do parceiro é uma condiçao de trabalho e

remuneraçao. Ela é uma necessidade de segurança segundo

Maslow. Atualmente aparece como um dos problemas mais impor-

tantes afetando o empregado transferido. Se pensamos num

fenómeno destas últimas décadas, a família de dois ingressos
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se~ía uma das mais impo~tantes mudanças sociais com implica-

çbes econômicas a longo prazo.

O desenvolvimento de dife~entes p~áticas culturais

tem modificado os conflitos emocionais. Fai~lee Winfield

(52) admite que, po~ exemplo, atualmente o emp~egado pensa e

~eflete sob~e o medo de interfe~i~ sob~e a profissao do seu

pa~cei~o ao muda~ de localidade.

Igual ponto de vista é aceito po~ Lau~a Her~ing

(53) quando coloca que, pa~a o pa~cei~o~ a t~ansferência

significa a pe~da de opo~tunidades na sua ca~rei~a. a sua

posicao na comunidade. a estima pessoal afetada e um sentido

de insegurança perante a possibilidade de que aconteça de

novo.

Assim, se existissem casos de casais a transferir,

onde os dois trabalham, haveria que resolver o conflito no

caso de ele/ela querer procu~a~ emprego na nova localidade.

ta: "os pa~ceiros que trabalham talvez sejam o maior fator

Ainda convém citar a revista Business Week (54) que 'salien-

ent~e todos os citados na recusa do afetado aceitar a t~ans-

fe~ência"

As estatísticas demonstram que na maioría dos ca-

profis-sais de 20 a 40 anos. os dois possuem uma ca~~eira

sional. De fato g~ande percentagem das obriDaçbes

ras requerem dois salá~ios para suf~agá-Ias.

f;oaocei-

Em muitos casos a mulher nao acompanha ao marido

deixa~deixando seu trabalho: ou o t~ansferido é incapaz de

seu parceiro sozinho só pára avanzar e escalar na sua ca~~e-
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i~a. Aqui apa~ece um novo fenómeno da ~elaçao "commute~ ma-

~~iage" (55) onde o casal esta sepa~ado. mo~ando em cidades

dife~entes. Po~ isto, o~ p~oq~amas de t~ansfe~~ncia devem

conside~a~ a posiçao do pa~cei~o na decisao de muda~~ pa~a

evita~ possíveis e g~aves consequ~ncias deste tipo.
,

As idéias expostas po~ Winfield vinculam o p~oble-

ma ao estágio do casal. Po~ exemplo: nos casais mais novos.

o t~abalho e -a fa-mi1 i-a competem um com o ou t r-o j no entanto.

nos casais velhos, a família tem p~eced~ncia e sao, po~tan-

to, mais flexíveis no tipo de t~abalho que aceitam.

As emp~esas estao incluindo o se~viço de p~esta~

assist~ncia ao pa~cei~o a encont~a~ emp~ego pa~a aquele que

tem que abandona~ o seu, e se~ia oportuno desenhar novos

tipos de assistªncia pa~a os emp~egados baseados na cr-iaçao

de "antidotos" par-a o sac~ifício da car-r-eir-ado casal.

Sugerem Magnus e Dodd (56): conselhos pessoais:

análise da ofer-ta e demanda de empr-egos na nova localidade;

pesquisa de oportunidades especificas; indicaçbes par-a con-

tato com pessoas ap~opr-iadas e supo~te e infor-maçao em todo

o pr-ocesso.

4.ADAPTAÇAO A NOVA LOCALIDADE

Está representada pelas condiçbes de ambiente em

qer-al. e conseqüentemente. vincula-se ao tipo de necessida-

des de estima, sociais e de super-açao.
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Embora sejam necessidades secundárias ou de aspi-

raçao~ as empresas tem considerado importante participar na

satisfaçao delas por estar muito vinculadas à permanência no

trabalho e na localidade. A adaptaçao é de caráter psicolÓ-

gico~ mas muito influenciável no rendimento laboral e nos

objetivos e interesses da empresa.

Toda mudança, para J.B. Culingworth (57), precisa

de uma adaptaçao da família e a compreensao de um entorno

que nao é familiar. Ele menciona que nos paises desenvolvi-

dos (com um alto standard de vida, menores diferenças

tivas culturais entre as regibes, formas similares de

rela-

pen-

sar~ consumo standarizado de bens, comunicaçao em massa e

políticas), o problema de adaptaçao tem níveis menores. Da

mesma forma~ quando a mudança envolve transformaçbes nesses

aspectos o problema toma níveis maiores.

Quando uma pessoa é transferida. como ia tínhamos

dito, a mudança cria STRESS, normalmente nos primeiros 3 a 6

meses, o que possívelmente pareça uma sensaçao de perda na

família (58); por isso, muitas empresas estao atualmente

providenciando serviços para contrarrestar essa situaçao.

Raciocínio semelhante a respeito do ciclo de adap-

taçao após uma transferência desenvolveu Marsha Sinetar (59)

e o denominou de "RELO SHOCK (choque da relocalizaçao) .

Ela mostrou que primeiro se produz uma ansiedade com excita-

çao, depois uma desorientaçao psicológica e emfim o

tamento à nova localidade.

rea.ius-
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o psiquiatra A. Maslow acredita também que cada e-

tapa no proceso significa a renúncia de algo familiar ou já

satisfeito. A familia é vulnerável durante es~e processo~ _A

revista "Forbes" coloca exemplos nos que muitas espousas ex-

perimentaram a sensaçáo de solidáo, sentimentos de tristeza,

e onde também os filhos sentiam muito a perda das amizades=

em face destes reais problemas o empregado transferido

bém sentia-se pressionado.

Feitas estas observaçoes, as empresas deveriam to-

tam-

mar a responsabilidade de preparar ao individuo e a sua fa-

milia para morar na nova comunidade tanto como a ajustarse

ao novo trabalho.

Os autores sugerem como chave para uma transferên-

cia bem sucedida a compreensáo dos costumes locais e dos pa-

droes de vida da nova localidade para levar os transferidos

com maior facilidade a participar na vida comunitária.

DESPESAS EXTRA GERADAS PELA TRANSFERENCIA

Todas as condiçoes de vida analisadas até agora

sáo os itens básicos do orçamento ou do custo de vida para a

família. o qual

transferência.

Isto afetaria a satisfaçáo das necessidades de se-

poderia ver-se alterado com o processo de

de custo de vida entre regioes (60). Logicamente as razoes

qurança, no aspecto econômico, e poria em risco o sucesso da

transferência no caso da empresa desconsiderar as diferenças
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de r-ecusa a ser- tr-ansfer-ido ser-iam as maior-es despesas na

nova localidade.

Os empr-egados nao devem sofr-er de maneira for-çad"

os gastos financeiros·extra gerados pela tr-ansferência, (61)

especi"lmente em termos de propr-iedade de habitaçao e finan-

ciamento, nem ver alterada sua posiçao económica familiar

(62), como citaram Car-ruthers e Pinder-, por- causa dos efei-

tos per-judiciais que a mudança possa tr-azer às suas f inan-

ças.

~ muito frequente promover- transfer-ências com au-

menta d~ salár-ios e ganhos financeiros. Os dados demonstram

oue o orçamento das empresas envolvido numa descentr"liza-

çao, no aspecto da transferência

toso.

é muito imoortante e cus-

2.2.3 CONDIÇOES DE VIDA NO CONTEXTO URBANO (CIDADE)

Projetar a descentralizaçao de uma empresa de uma

cid"de para outra, compreende

das condiçbes de vida de uma

o reconhecimento da variaçào

a outra, devido ao tamanho da

cidade, seu nivel hierárquico dentro do sistema, o que en-

volve o nivel quantitativo e qualitativo de sua infr-a-estru-

tura urbana. Como diz W. Christaller- (63) em sua formulaçao

clássica: "o lugar- na hierarquia é f urr ç ao do tamanho da po-

pulaçao, e o tamanho da populaçao relaciona-se com a classe

de funçbes que se desenvolvem nas distintas localidades".
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No entanto~ out~o clássico como Wi~th conside~a a

inexistência de um nexo unívoco ent~e a dimensao da cidade e

a qualidade dos equipamentos, pois tudo depende de quais e-

quipamentos sao conside~ados. Pa~a ele nao se pode di2e~ que

quanto maio~ é uma cidade melho~ sao seus equipamentos. nem

que eles vao se deg~adando na medida que ela c~esce~ (64).

Ao examina~ a definiçao de Descent~ali2açao Indus-

t~ial (ve~ 1.1) quando se fala: " desde localizaçbes

cent~ais até out~as á~eas pe~ifé~icas ou menos favo~ecidas",

distingue-se de antemao que a t~ansfe~~ncia se di~ige até

cidades de meno~ hie~a~quia no sistema, justamente oa~a e-

quilib~á-Io at~avés de novos investimentos.

Um inc~emento ~azoável de populaçao em uma cidade

implica um aumento do núme~o e dive~sidade das demandas nas

~espectivas condiçbes de vida, ~ep~esentadas em inf~a-est~u-

tu~a u~bana (p~incipalmente em habitaçao e se~viços). A es-

t~utu~a física da cidade deve atende~ a essas exigências de

t~ansfo~maçao. adequando-se continuamente pa~a pode~ assegu-

~a~ aos mo~ado~es um pad~ao de qualidade de vida.

Aqo~a bem, entende-se po~ escala de se~viço a co-

bertu~a com ~elaçao à magnitude da populaçao que justifica

se~ servida por um tipo de se~viço em um dete~minado luga~.

Essa definiçao se~ve na ho~a da análise, planeiamento e de-

senho u~bano dos se~viços e da habitaçao, e, po~ sua vez.

pe~mite, at~avés do dimensionamento e ca~acterizaçao das

distintas unidades espaciais, p~oq~ama~ as açbes pa~a o de-

senvolvimento da cidade.
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A melhor maneira de diagnosticar a situaçáo atual

das condiçbes de vida na nova localidade é a utilizaçáo de

standares ou normas (m2. residencial/habitante~m2.educacio-

nal/habitante.etc.). Os stándares urbanísticos constituem a

expresáo de um mínimo eficaz com o qual será satisfeita a

demanda: "sáo parámetros quantitativos ou dimensbes ótimas

variáveis no tempo e no espaço~ sobre as funçbes ou exig~n-

cias a satisfazer pelo homem quando construi as cidades"

(65). Eles sáo levados em conta para a análise da situaçáo

existente~ como já foi colocado~ bem~ como para propór, dado

que estabelecem cenários armónico~ de planejamento.

A aplicaçáo dos stándares depende dos umbrais (66)

mínimos de justificaçáo dos serviços, características sócio-

econamica~ da populaçáo e sua escala de valores~ o tempo e a

demanda~ entre outros.

Em conclusáo, para estudar a escala de serviço da

cidade deve-se considerar, por um lado, a análise da oferta

e, por outro, da demanda, e ter como resultado um diagnósti-

co que. nas mábs da empresa que prepara o programa de trans-

fer~ncia, servirá para reconhecer se determinadas

estáo sendo oferecidas em níveis excesivamente

condiçbes

baixos e

plantear-se desde o inicio do programa~ a resoluçáo desses

déficits. De náo existir a capacidade administrativa pública

para realizar os investimentos necessários, a empresa poderá

tomar providências para o bemestar de seus empregados e da

comunidade, ou combinar para realizá-los junto com os orga-

nismos públicos.
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E, ademais~ se um urbanista pensasse segundo este

prédios, vias. ou mesmo funçbes, como lembra-se a Carta de
I
I
t
t
f
1

esquema. n~o esqueceria que a cidade nao é um conjunto de

Atenas. senaQ também uma conjunçao de individuos que entre

eles mantêm relaçbes e participam de uma forma de vida 50-

cial, aspecto que a empresa deve levar ~m consideraçao e nao

de maneira independente, senao integrada ao programa.

2.2.4 IMPORTANCIA DA MANUTENÇAO DA QUALIDADE DE VIDA I
I
I

Tem-se repetido ao longo deste capitulo que para

lograr uma transferência bem sucedida é importante manter ou

melhorar a qualidade de vida dos afetados e Sllas familias.

Para melhor situar o problema, voltemos à defirli-

çao de Dualidade de vida, citada no 2.2.2 :"0 grau de quali-

ficaçao que o individuo e a sociedade outorgam às condiçoes

de vida que lhes corresponde". Uma adequaçao dos padrbes de

desempenho da estrutura física da cidade às condiçbes de vi-

da pela infra-estrutura de serviços e equipamentos deve ser

constante, como também a dinámica da organizaçao e planeja-

mento urbano da cidade.

Trata-se de traduzir ou dimensionar o atendimento

mini.mo ou a adequaçao das condiçbes de vida. garantindo

assim uma qualidade de vida urbana. razoável e equilibrada

nismos responsáveis e interessados. Sabe-se que maior con-

para todos os habitantes da cidade, isto através dos orga-
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forto~ maior grau de satisfaçao com as condiçbes de vida é,

consequentemente. uma melhor qualidade de vida.

A preocupaçao das pessoas com esse assunto nao é

recente, para muitos uma melhor qualidade de vida encontra-

se obrigatoriamente através do consumo de produtos e servi-

ços modernos e sofisticados em grandes' cidades. Paradoxal-

mente, também se associa desenvolvimento econômico, ind~s-

trializaçao, crescimento populacional e urbanizaçao, à sua

degradaçao. Esses problemas nao sao_exçlusiv~mente próprios

dos paises desenvolvidos, mas também muito relacionados com

os subdesenvolvidos.

É provável que as condiçbes de vida nao sejam des-

comfortáveis em regibes geográficamente mais afastadas e/ou

em cidades de menor hierarquia no sistema, porque a pessoa,

a família ou mesmo toda a comunidade poderao às vezes se

sentir muito mais felizes e comfortáveis.

o assunto presenta um aspecto contestado, porque

tudo vai depender dos marcos de referência, e da transforma-

çao desses marcos por causa da transferência. Mudarao também

as necessidades e a satisfaçao pessoal, o que afetará a qua-

lidade de vida. No entanto, poderia também acontecer que

costumes, objetos e coisas que antes dava~ satisfacão e con-

forto, nao terao mais esta função devido às novas necessida-

des surgidas.

No caso de uma descentralizaçao industrial~ enxer-

gar o problema engloba a idéia de ordenaçao do território e

a visao de uma qualidade de vida melhor em todo o país; para
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a empresa enxergar o problema reduze-se às condiçbes de vida

desejadas e aspiradas pelos seus empregados. em convivencia

harmônica com o resto da comunidade selecionada para locali-

zarse.

As empresas~ pelo fato de serem as responsáveis

pela decisao de descentralizaçao, têm parte nas obrigaçbes e

encomtram-se comprometidas com a qualidade de vida, da mesma

maneira que comprometidos estao os organismos governamentais

e os individuos que moram nas localidades receptoras e par-

ticipam do ambiente, procurando

geral.

o progresso e a satisfaçao

Por isto, as empresas, principalmente as grandes,

concedem aiudas, o que se chama de Responsabilidade Social

da empresa (67), dirigidas à adequaçao da infraestrutura ur-

bana para as condiçbes de vida atingidas.Por exemplo~ outor-

ga ajuda financeira à educaçao na comunidade onde pretende

localizarse. É bem claro que ela nao é responsável pelo pro-

blema educacional da localidade, mas, com a sua ajuda, au-

mentará o nivel de qualidade de vida da comunidade e poderá

se beneficiar muito, para lograr o sucesso da

e, em parte, contribuindo à politica urbana de

zaçao industrial.

Para a empresa essas ajudas sobre passam o

transferência

descentrali-

cumpri-

menta de obrigaçbes legais e, muitas vezes~ sao reconhecidas

como doaçbes ou contribuiçbes válidas de serem reduzidas na

declaraçao de impostos.
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As empresas t~m sido 0ltimamente convocadas a ex-

pandir suas atividades na área dos aspectos sociais: para

satisfaç~o das necessidades primárias e até secundárias dos

seus empregados, visando a melhora da qualidade de vida,

como uma das mais importantes responsabilidades sociais das

empresas, muito embora a maioria delas tenha dificuldade em

conciliar os objetivos monetários e os sociais.

A comunidade merece e t~m o direito de exigir be-

neticios das atividades produtivas qu. ~tu~m no seu âmbito,

e o atendimento das necessidades do~ transfer idos n~o pode

ir em detrimento do atendimento das necessidades da coleti~

vidade.
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II.3.- A RESPONSABILIDADE DA EMPRESA, NA TRANSFERENCIA

Como um fato na vida das empresas, uma transferên-

Cla de empregados, corresponde ao Departamento de Pessoal e

Recursos Humanos. Em outras palavras, uma política de des-

tentralizaç~o e uma programaç~o da transferência formam par-

te das políticas gerais de pessoal, que, por sua vez

parte das metas e filosofia da empresa.

formam

Podemos dizer que o programa deve desenvolver-se

para beneficiar tanto à empresa como aos empregados. nos diz

Rikki Kanner (68).

Em vista de que a mudança requer um planejamento

mui to cuidadoso desde mui to an tes da mu_d~_nça__c_a_meçar mesmo,

esse Departamento representará o elemento chave ~o trabalhar

diretamente com os individuas afetados e dar assistência pa-

ra determinar a necessidade de quais e quantos serviços de-

veriam prestarse.

De acordo à revista Personnel, que mantêm periódi-

(U.S.A., França e Japao), estao praticando cada vez mais

camente artigos sobre o assunto, os encarregados do Departa-

mento de Pessoal e Recursos Humanos nos paises desenvolvidos

transferências bem sucedidas e diminuindo, assim, 05 CL~S tos

para as empresas.

Podemos constatar que o conhecimento de práticas

anteripres permite antecipar os problemas que emergirao com

a transferência e procurar as opçoes para tomar as açbes

respectivas.



64

Qual é o papel do Departamento de Pesssoal e Re-

cursos Humanos no p~ograma de transferência? Para John M.

Moore (691 a assistência ao empregado antes, durante e de-

pois do processo. Essa assistência é geralmente considera-

da um Beneficio, que depEnderá_do tamanho da empresa, do

número de afetados e dos objetivos da transferência, neste

caso uma descentralizaç~o.

Examinemos a definiç~o que Arias Galicia (70) da

ao conceito de Beneficio: serviços ou prestaçb~s. ou todas

aquelas atividades custeadas pela organizaçao que outorgam

uma ajuda (material ou social) aos empregados. e atr~vés dos

quais a organizaç~o incrementa indiretamente o salário do

empregado.

~ importante a noçao de ajuda e o sentido de res-

ponsabilidade da empresa considerando os motivos que origi-

naram a transferência. Para Amaro Guzman (71) resulta difi-

cultoso definir Beneficio, pela amplitude e diversidade dos

serviços e ajudas que poderiam promover o bemestar do traba-

lhador. Contudo, o significado que ele designa é: "toda açao

da Gerência (disposiçbes legais, estat~tárias ou administra-

tivas) dirigidas a oferecer ao trabalhador uma ajuda econó-

mica ou serviço social, mais o salário (seus complementos

diretos e todas as prestaçbes estabelecidas pela lei no be-

nefício dos trabalhadores), com a finalidade de reduzir o

gasto do empregado, promover seu desenvolvimento e criar
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condiçbes de trabalho satisfatórias no meio social em que

mora e atua.".

Como pode ser percebido na linha dos estudiosos de

Administraçao de Pessoal~ aqueles empresários que admitem

como responsabilidade da empresa unicamente as e>~igências

contidas nos instrumentos juridicos que regulam as relaçbes

de trabalho, têm perdido vigência hoje em dia.

Os empresários progressistas coincidem com unani-

midade de critério sobre a existência de um programa de be-

neficios e incentivos para os dois lados (empregador e em-

pregado). Essa abordagem considera que assim poderia se in-

fluir num aumento da produtividade e da eficiência no traba-

lho, numa. reduçao dos movimentos de pessoal e' na criaçao de

um sen timen to de mo tivaça.o-e- peç ten~à-à- .í ns titu .i cs.o.

O desenvolvimento desses beneficios implica gran--

des custos~ recursos econBmicos quenao serao destinados di-

retamente ao crescimento da empresa; no entanto con t r' j. buem

aos objetivos básicos do desenvolvimento econSmico (melhoras

na qualidade de vida, elementos para uma economia equilibra-

da e desenvolvimento social) (72).

o con teGdo e alcance dos beneficios deve conside-

rar o contexto (comunidade e regiao.onde se localiza) e a

maioria deles sao organizados, incluindo também aos familia-

res do empregado.

Os beneficios atuais nao se explicam em bases teó-

ricas (OIT-1964)~ eles têm surgido de peça em peçá, e pela

iniciativa dos empregadores, O Estado e os Sindicatos.
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De acordo com as fjlosofias gerenciais descritas

por Arias Galicia (73), os beneficios derivam-se do Paterna-

lismo~ pela forma e atitude que sao otorgados.

Amaro Guzman (74) coloca como recomendável dife-

poisrenciar entre paises desenvolvidos e subdesenvolvidos.

a essência dos b~neficios varia com a importância dos fato-

res sociais e está muito ligado ao desenvolvimento econ8mico

de cada pais.

A assistência oferecida pelo Opto. de ORH durante

o programa de transferência é considerado neste estudo como

um programa de Beneficios Especiais, no caso de uma decisao

de descentralizaçao por parte da empresa e que lhe é imposta

a seus empregados. Esse prog~ama será funçao dos encarrega-

dos de Pessoal e Recursos Humanos sob a responsabilidade do

Gerente. Esse Opto. deve planejar, executar, avaliar e

trolar as açbes que otorguem bemestar nas condiçbes de

dos afetados pela transferência.

Encontra-se na década dos 80, uma gama de"surveys"

con-

vida

realizados em paises da Europa, nos USA e no Japao~ e apre-

cias: aumento do número de componentes que o conformam hoje

dos a05 responsáveis de Pessoal e Recursos Humanos a respei-

to das mudanças descobertas nos programas e as atitudes dos

emoregados frente aos programas de transferência.

De acordo com Gaylor l"li 1brandt (75) ~ os passados

vinte anos têm testemunhado mudanças fortes nos orogramas de

transferência de empr-egados com significativas consequen-



em dia e, por sua vez, um aumento nos custos investidos

processo.

Com o aumer,to do custo de vida e habitaçáo. dos

impostos. dos juros, etc. ~ t'em sido necessário ampliar

programas para assistir aos empregados em aspectos que nao

foram necessários nos 60 e 70.

o tipo e nLlmero de beneficios oferecidos pelas

e~presas sao muito variados, mas, de acordo a Merryl Ly ri c h

Relocation Management, O programa básico o o s, 70 r-esult:ar-á

nao ser-- suficiente, entáo desenvolve~am-se novas práticas

transferidos. Atualmente, com o aumentopara auxiliar aos

das familias com duas carreiras e o reconhecimento do stress

e perturbaçbes nas familias causadas pela trihsferência, as

empresas t;m ampliado seus serviços até aspectos pessoais e

psicológicos, além dos financeiros.

desde 1980 asOs "surveys" I~efletem qLle empresa'=:-

têm acrescentado novos e imaginativos serviços nos programas

de transferência e as expectativas para o futuro pa r-ec i 2rarn

aumentar, porque as exigências dos empregados afetados

vida continuam aumentando, pesarsuas condiçbes de

das empresas, os custos também.

Pode-se colocar que um dos serviços com maior po-

pularidade nesta época consiste na SOlUÇa0 do problema

emprego de parceiro dado que as familias com dois ingressos

sao cada vEZ menos excepçbes. As empresas estariam investin-

do neste aspecto para lograr o sucesso nos seus esforços por

seduzir a seus empregados a se transferirem.

67
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3.2 PLANEJAMENTO DO PRO~RAMA DE TRANSFERENCIA

Vários autores consideram que para começar a pla-

nejar o programa de t~ansferência~ o Departamento de ORH

(76) deve ter conhecimento do tipo de empregado a transfe-

rir. do te~po que va requerer todo o processo de assistên-

Cla. do pessoal diretamente encarregado e suas funçoes, e da

linha de direçào que a Gerência vai tomar.

Quando se têm a equipe formada, as ferramentas já

previamente analisadas e os recursos que a empresa destina,

começa o planejamento no verdadeiro sentido da palavra.

Em primeiro lugar, deve ser realizada uma pesquisa

que gere informaçao relevante para a identificaç~o das nece-

ssidades dos empregados. considerando que elas diferir30 en-

tre si segundo o perfil do empregado.

Pensa-se para essa pesquisa na metodologia utili-

zada por J.Adouhamad e Chombar~ de Lauwe (77) para estudar

as necessidades e aspiraçbes de uma populaçao desde uma

proximaçao antropológica e psicológica. Os instrumentos re-

comendadcs 5~O os seguintes

um roteiro de questionário que reuna a totalidade de

variáveis a controlar e per~ita um estudo exhaustivo do

caso.

testes de personalidade e/ou aptidáo mental.

para a compreensáo de uma situaçáo particular nem a a-

entrevistas pessoais~ em vista da convicc30 dos autores

e de outros pesquisadores sociais de que as observaçbes

que provêm de análises estatisticos náo 530 suficientes
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pariçao e definiçao das necessidades e aspi~açoes huma- ~,
l
I.nas.

A importancia do questionaria é assinalada por vá-

rios outros autores (78); uma vez que os resultados sao exa-

minados. uma estratégia que cumpra as necessidades parti cu-

lares desse grupo pode ser formulada porque se t~m conheci-

mento claro das condiçbes de vida dos afetados.
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I I I • METODOLOGIA DE PESQUIS~

Após a análise da literatura referente à Descen-

tralizaçao Industrial e ao Problema da Transferência de em-

pregados, foi pensada a oportunidade de realizacao de um

estudo sobre como o processo de mudança da empresa acontece

na prática. Este trabalho se traduziu em uma pesquisa de

campo, cuja metodologia é apresentada a seguir.

1.1 TIPO DE ESTUDO

Selltiz et alii (1) registram que na abordagem de

assuntos pouco conhecidos. com escassas informaçbes que sir-

vam de orientaçao! os pesquisadores preferem o conhecimento

de exemplos selecionados que estimulem a compreensao de um

fato ou situaçao, para sugerir hipóteses a serem verifica-

das. A partir desses exemplos (casos), pode-se ter o enten-

dimento de como se processa o fenómeno.

Ratificando a opiniao de Selltiz et alii. Castro

(2) afirma que diante de problemas desconhecidos pode-se

observar o todo de forma incompleta (estudo do universo) ou

procurar conhecer bem uma pequena parte desse todo. mesmo
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que nao se saiba o quanto ela é representativa do universo.

É a esta ultima relaçao que se chama "estudo de casos".

Para Yin (3)~ o estudo de casos é uma das manei-

ras~ entre outras existentes~ de se fazer pesquisa. Cada

estratégia têm suas vantagens e desvantagens peculiares. de-

pendendo de três condiçbes:

o tipo de proble/lla que a pesquisa procura esclarecer.

o controle que o investigador possui sobre o verdadeiro

comportamento dos eventos.

o enfoque no comtemporâneo. em vez de no fenómeno his-

tórico.

Em geral. o estudo de casos é a estrategia prefe-

rida quando a origem das questbes a serem respondidas sao do

tipo "como" e "porque", quando o investigador tem pouco con-

trole sobre os eventos e quando o enfoque é num fenômeno

comtemporâneo dentro do contexto da vida real.

De acordo con Yin~ o estudo de casos é uma inves-

tiqaçao que analisa um fenómeno comtemporâneo dentro do con-

texto da vida real, quando os limites entre fenómeno e con-

e na qual sao usadastexto nao estao claramente evidentes,

fontes de evidências multiplas.

Com base nesses elementos e pelo tipo de informa-

çbes necessarias. bem como pe Ia pro fun d id ad t"e>---;ClFH-UHe~--Es"'ea---~dFf-Fe""s'<i"e>-'jha"l---

obter. julgou-se que o enfoque de "estudo de casos" na rea-

---Ll---,j~z"--",a,-"ç,.....a,,,·-'-o'----'d""-"'e'-'s"'--'-ts;a'-------"d~isse r ta çao se r ia bastante indicado e. por

isso optou-se por ele.
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Nesse contexto~ o importante a ser observado no

"estudo de casos" é que "o interesse primeiro nao é pelo

caso em si~ mas pelo que ele sugere a respeito do todo" (4),

o que deixará margem a inferências que possam ser tiradas

por quantos leiam o estudo. embora nao seiam inferências es-

tatisticamente mensuráveis. ja que nao há amostragem dire-
,
l
t

icionada técnicamente para isto.

Vale ressaltar que~ em estudos de casos. além da

limitaçao da nao possibilidade de inferência existe também a

forte limitaçao da interferência do pesquisador e da parti-

cipaçao de informantes sobre o caso.

1.2 ESCOLHA DOS CASOS

Na escolha dos casos a serem estudados pessou uma

condiçao importante: a oportunidade de permanência da autora

na França~ durante oito meses: frequentando cursos na "Ecole

Superieure de Sciences Economiques et Commerciales" (ESSEC)

a Cergy-Pontoise através do Programa de Intercâmbio (PIM)

entre a "Fundaçao Getúlio Vargas" (EAESP/FGV) e a mencionada

escola francesa durante o periodo de Setembro-Decembro 1989.

e a participaçao em um estágio com a empresa "Petróleos de

Venezuela" (PDVSA). quem financiou esta pesquisa de campo em

París durante os meses de Janeiro-Abril 1990.

A idéia de selecionar os casos na França parte da

consideraçao de ser um pais pioneiro na prática da política

de Descentralizaçao Industrial~ e reconhecido internacional-
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mente pelos seus antecedentes em seminários e

desde faz trinta anos.

"Poderia estimarse que sao mais de 600.000 empre-

congressos.

gos que foram criados no interior da provincia francesa por

transferências a partir da regiao parisina, cuja dimensao em

número de empregos tem disminuido em 200.000. O efeito mul-

tiplicador está em uma média de três" diz Wat:k:er-marih(5)·no

seu estudo "Un quart de siécle de Decentralisation Indus-

trielle en France".

Os motivos principais que justificam a escolha dos

casos (foram escolhidos cinco), com base em dados contidos

no estudo estatístico do "Centre de Recherches et d'Etudes

sur-Pariset l~Ile de France" (CREPIF) referentes à descen-

tralizaçao industrial (6), podem ser resumidos nos seguintes

itens:

a. O tamanho da empresa;

segundo a dinámica do processo analisado. predominaram

as mudanças de pequenas e medianas empresas. As alter-

nativas ficaram reduzidas ao mundo das grandes empresas

(aquelas com mais de 2.000 empregados) e as muito gran-

des (aqueJas com mais de 10.000 empregados), sao essas

as empresas que fazem parte do inte~esse deste estudo.

Esse grupo representava o 20% do total de empresas des-

centralizadas.

b. O tipo de atividade;

os principais setores industriais descentralizados de-

monstraram a predominância de ordem técnico. como:



- o setor de construçao de material de transporte~

principalmente de automóveis~ precedido da aero-

náutica e fabricaçao de instrumentos de precisa0.

- o setor elétrico e eletrónico~ representado pela

fabricaçao de materiais e equipos de informática.

cabos e telecomunicacoes.

estabelecimentos da área de construcao mecânica

e fabricaçao de equipos industriais.

Todos esses setores coincidiram em ser os mais di-

námicos da industria francesa e caracterizam-se por ser in-

dustrias de montagem~ de grandes capitais e grandes recruta-

dores de mao-de-obra~ com frequência setores necessários de

recursos em tecnologia avanzada.

c. A localizaçao geográfica:

a maioria das industrias dirigiram-se às áreas urbanas

(771.). direçao metrópoles (Lyon etAlgumas em as

Marseille) .; até grandes cidades (L'í Ll e , Toulouse.

Rennes. Orleans. Le Havre. Mulhouse. Montpellier. Dijon

e Brest). No entanto~ as cidades médias e pequenas fo-

ram as que acolheram a mafor percent~gem (601.). Foram

do interesse deste estudo aquelas empresas instaladas

em cidades de maior hierarquia no sistema.

Vale ressaltar que a maioria se instalou nas reqibes

limítrofes de Paris ou muito perto das grandes cidades.

e aproveitavam-se dos serviços formando parte das suas

áreas de influência.

81 }
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Com base nesses três itens. e nas recomendaçbes de

vários profissionais franceses vinculados ao Urbanismo e a

organismos do Estado responsáveis pela política de Descen-

tralizaçao Industrial~ foram escolhidas as empresas:

1. CITRbEN

2. IBM

3. FRAMATOME

4. AEROSPATIALE/THOMSON

5. INTERPOL. *

Trata-se de grandes empresas descentralizadas des-

de París até o interior da província francesa. com um tras-

lado significativo de empregados-profissionais de diferentes

hierarouias. dos setores econômicos mais dinámicos. até uma

distância considerável (ver Tabela N.1). Neste estudos dos

casos~ essas empresas julgam-se representativas de Transfe-

rências Bem Sucedidas (ver 2.1) no processo de descentrali-

zaçao industrial na França.

* A escolha de INTERPOL (atividade nao econômica)

deve-se à recomendaçao direta de especiaiistas da DATAR (or-

ganismo responsável da descentralizaçao industrial na Fran-

ça) e de profissionais do urbanismo entrevistados, por ser

um dos casos de transf_erÊncia bem sucedida~ a mais recente

na época.
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Tabela N.1: "Estudos dos casos - EMPRESAS FRANCESAS
DESCENTRALIZADAS"

Nome Tamanho N: emo~eq. Localizaçao
.(*> t~ansfe~s. Geoq~áfica

Tioo de
Ativid.

Data
da

t~ansf .

A Muito 125 Rennes - Automóvel 1962
g~ande Cha~t~es de

B~etagne

B Muito
q~ande 380 Montoellie~ Info~mática 1965

C Grande 300 Lyon Ing. Nuclear 1978

D Grande 350 Toulouse Aeronaútica 1982

E G~ande 200 Lyon Polícia 1989
Internacional

* (A: CITRbEN. B: IBM. C: FRAMATOME. D:AEROSPATIALE/THOMSON.
E: INTERPOL >
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1.3 A COLETA DE INFORMAÇ~ES

Pa~a a adequaç~o do tipo de estudo a ser implemen-

tado. foi utilizado o método de levantamento para a obtenç~o

dos dados. de tipo n~o estruturado/n~o disfarçado (7) com a

forma de um roteiro de entrevista. aplicado por meio de con-

tatos pessoais do entrevistador com os pesquisados.

Neste estudo~ o fornecedor de informaçoes foi o

Gerente e/ou Responsável pelo Departaménto dé Pessoal é Re-

cursos Humanos das empresas sediadas na França. As entrevis-

'tas foram marcadas previamente por carta e/ou telefone.

O roteiro modelo da entrevista encontra-se no Ane-

><0 1\1.1.

1.4 LIMITAÇbES DO ESTUDO

No transcurso da elaboraç~o do estudo foram

nhecidas algumas limitaçbes, entre elas:

a caracteristica principal de ser um estudo. explorató-

reco-

ri6 e descritivo de casos práticos. e a concentraç~o do es-

tudo de campo em magnitude limitada n~o permite que se

trapolem e se generalizem as conclusoes para a totalidade de

organizaçoes da espécie.

as escassas refer~ncias teóricas a respeito do tema de

programas de transferência de pessoal dentro da

consultada. leva a supor que os profissionais da área traba-
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lham sobre informacbes obtidas a partir de experiências prá-

ticas.

a restriçao da pesquisa ao incluir só uma face da si-

tuacao , isto é. nao pesquisar o lado dos participantes da

transferência. o pessoal diretamente afetado. Caso o fizesse

ela atinqiria proporçbes que exigiriam um volume muito gran-

de de recursos. tempo e esforços que nao se encontravam dis-

poníveis.

no que se refere aos respondentes da pesquisa reconhece

se que os depoimentos dos responsáveis do Departamento de

Recursos Humanos foram pertinentes, apesar de alguns dos ca-

sos terem sido respondidos por pessoas que na época nao tra-

balhavam diretamente com o programa. Na França. entretanto.

esses casos foram considerados pioneiros no processo de des-

centralizaçao. Há uma limitaçao nos dados por serem algo an-

tigos. mas analisadas as similitudes de muitos aspectos

acontecidos recentemente acredita-se que podem considerar-se

como válidos.

•
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11I.2 APAE9ENTA9AO DO~ CA~O~

CITROEN

A expe~iência de descent~alizaçao desta emp~esa

foi uma das pionei~as entre as p~incipais ope~açbes Que oco-

r~eram na França. ~l~ i~~Ç~u-~ci~o-~;emplo para organizar as

competências dos dive~sos organismos públicos e/ou privados

involucrados e~ também para identificar os p~oblemas que a-

fetaram diretamente o sucesso desta operaçao. Nessa época

surgiram muitas reflexbes ao respeità~ dado que a ope~açao

foi conseqüência da vontade do Estado através do o~ganismo

encarregado para a ordenaçao do territó~io. visando descon-

cent~a~ Paris.

A descent~alizaçao industrial em direçao à ~egiao

de Bretagne (oeste da F~ança) começa com a implantaçao da

primeira fáb~ica de automóveis ICITRbEN". en Rennes (capital

desta ~egiao) e uma segunda nao muito longe. na cidade

Chart~es-de-B~etagne~ em 1962.

Como Prefeito da cidade de Rennes. o senhor Hen~i

Freville conta em suas memo~ias os sucessos e as dificulda-

des Que ~epresentou esta ope~açao de descentralizaçao reali-

zada pela CITRbEN. Foi um projeto de localizaçao de uma mo-

derna fábrica de montagem~ com uma transferência mínima de

pessoal técnico~

dos). Por out~o

administ~ativo e executivo (125 emprega-

lado a contrataçao de mao-de-ob~a local e
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regibnal resultou verdadeiramente relevante. em sua maioria

operários esoecializados. A sede matriz da empresa ficou em

Paris.

Como resultado de uma medida de caráter político e

urbano. os organismos político-administrativos locais viram-

se diretamente afetados e nao se encontravam -pr-epa-r-ad-ospara

receber esse contingente de novos moradores na localidade. e

tao complexa operaçao.

A decisao oficializou-se em 1958. e desde essa da-

ta esses organismos vieram-se responsabilizados por numero-

sos aspectos antes desconhecidos, tais como: concesao de

primas à empresa pela descentralizaçao, novos projetos de

construçao de habitaçbes, melhora das vías de acesso

xbes terrestres e ferroviárias) da cidade. melhora e

(cone-

exten-

sao dos serviços de rede (água, luz. telefone) e recrutamen-

to de novo pessoal para ampliar as funçbes dos organismos

consequên-administrativos locais e regionais, em fim, como

cia, a mudança da fábrica de automóveis permitiu o desenvol-

vimento dos aspectos urbanos da cidade de Rennes e até da

sua área de influência na reqiao de Bretagne. Em geral, isto

ocasionou enormes benefícios para esta regiao que encontrava

se muito deprimida.

em empregos do setor industrial. em parte pela atraçao do

Depois de 30 anos da localizaçao da CITRbEN na

regiao de Bretagne. ela têm conhecido um incremento de 361.

setor da eletrónica (empresas CNET. CCETT. CELAR)~ Hoie em

dIa. a CITRbEN emprega diretamente 13.000 pessoas.
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E para completar os benefícios dentro da filosofía

de ordenaçao do território desenvolve-se o Polo Tecnológico

(Technopo Ies) "Rennes-Ata Ian te" ~ em 1983. que favorece o

desenvolvimento e a criaçao de outras empresas de alta tec-

nologia. e finaliza-se a conexao ferroviária Paris-Bretagne

através do TGV "Atlantique" (trem a grande velocidade). em

1989.

I .B.M.

Montpellier. atualmente desfruta na prática uma

imagem de excelência científica e de alcance internacional~

devido às empresas que alí implantaram-se. O caso de descen-

tralizaçao mais importante foi o da empresa transnacional

I.B.M. (International Buusiness Machines, fábrica especiali-

zada na montagem de computadores e de redes de telecomunica-

çao). líder mundial na área de informática. Esta empresa le-

vou a cabo a operaçao de transferência de um grupo de 380

empregados em 1965. Nao obstante, desde 1964. instalou-se em

Montpellier uma equipe de 11 pessoas pertencentes ao Depar-

tamento de Pessoal. e encarregados de preparar a transferên-

cia dos descentralizados iunto aos organismos

vos locais e regionais.

administrati-

A restriçao de expandir-se na área urbana dentro

dos límites de Paris, promulgada pelo Ministério da Constru-

çao e Urbanismo iunto à DATAR (Delegation a l'Amenagement

Territoriale et al'Action Regionale). e as necessidades in-
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minentes da emp~esa de c~escimento. impusse~am a decisao de

descent~alizá-Ia. Desde o ponto de vista da I.B.M .• também

existia o inte~esse do reconhecimento po~ pa~te do Estado da

sua labo~ pionei~a de descent~alizaçao indust~ial. em pa~te

poque ele. o seto~ público~ ~ep~esentava e ~ep~esenta uma

po~çao muito impo~tante do me~cado em info~mática na F~ança.

Em vista dessas ~azbes e do inte~esse p~óp~io da

Administ~açao Local de log~a~ implanta~ essa emp~esa nessa

zona pouco industrializada naquela época~ foi-lhes facilita-

do muito o caminho~ por exemplo. concede~am-Ihe o ter~eno de

g~aça. incluindo os se~viços de infra-est~utu~a. Po~ out~o

lado. desde aqueles dias Montpellie~ oferecia uma. excelente

qualidade de serviços de educaçao superio~ (Unive~sidade.

Escolas de Di~eito. Let~as~ Medicina e Fa~mácia): o seto~ da

const~ucao encont~ava-se muito ativo o que pe~mitia ~ápidas

alte~nativas para o p~oblema de habitaçao: começavam as 0-

b~as de ~emodelaçao do ae~opo~to-e e~a c:bnside~ada a "Met~ó-

polis Regional mais pe~to do ma~" o que significaba um clima

apac.ível.

De fato. tudo aquilo que pudesse satisfaze~ a de-

manda dos ~ecém chegados foi acomodado e isto influenciou na

decisao de I.B.M. de instala~se ali. po~que as cidades de

Nice e G~enoble ofe~eciam também boas pe~spectivas.

Em 1965. a ~aiz da descent~alizaçao de I.B. M ••

comeca~am os t~abalhos na extensao da ~ede viá~ia e aé~ea

(p~imei~a linea Montpellier-Pa~is abe~ta em 1966) e conti-



90

nuaram até hoie em dia. quando poderia se dizer que

Montpellier têm condiçoes muito boas de comunicaçao. Situa-

çao excepcional e favorável para a distribuiçao dos produtos

da empresa. que foi antecipada pelo grupo I.B.M.

Atualmente Montpellieré-ultl;:J.cidade-mUito dinámi-

ca. induziu outras empresas a se descentralizar até ai desde

a regiao parisina~ seguindo a descentralizacao da I.B.M.

(contratistas em sua maioria) e acabou de instalar seu Polo

Tecnológico "Montpellier L.R."(1986).

INTERPOL E FRAMATOME

Lyon~ a segunda cidade em importância na França~

foi escolhida por INTERPOL (polícia in ternaciona 1 ) e

FRAMATOME (engenharia nuclear)~ de acordo com o Estado e a

DATAR~ em vista da vontade de expansao dessas empresas e da

incapacidade de ficar em Paris por falta de espaço físico.

FRAMATOME fez uma transferência de 300 empregados.

em 1978. desde La Défense (setor de escritórios) em Paris.

onde ainda continua localizada sua sede-matriz. Lyon ocupa

atualmente uma posiçao estratégica no domínio da energia.

encontram-se ai instaladas empresas nucleares e grandes so-

ciedades e centrais de produçao elétrica.

INTERPOL transfere 200 empregadas desde Paris em

1989. Essa empresa se descentralizou completamente. junta à

sua sede-matriz~ e no mesmo momento da transferência organi-
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zou uma nova legis1açao inte~na e um novo ~egulamento pa~a

seu pessoa 1.

Estas duas emp~esas conside~a~am exitosas suas

ope~açbes de descent~alizaçao~ e ambas anota~am só um 201. de

demisbes.

At~avés destas expe~iªncias constata-se a evidªn-

cia das vantagens que a cidade de .Lv on (~egiao cen t r-aI da

F~ança) e sua á~ea de influªncia ofe~ecem pa~a as emp~esas

que tenham vontade de se localiza~ a1í. Podem-se cita~ algu-

mas como: densidade e qualidade da ~ede indust~ial e se~vi-

ços conexos: facilidades unive~sitá~ias e de educaçao supe-

~io~: dive~sidade de vías de acesso e bons sistemas de co-

municaçao (aé~eo e fe~~oviá~io~ conexao po~ TGV de 2 ho~as

até Pa~is) e em qe~al uma alta qualidade de vida.

Lyon ofe~ece uma est~utu~a o~ganizada de ~ecepçao

pa~a emp~esas descent~alizadas~ com o funcionamento de o~ga-

nismos como "ADERLY" (Association pou~ le Developpement Eco-

nómioue de la ~egion Lyonnaise) y "RHbNE-ACCUEIL" (Asociaçao

de ajuda pa~a os ~ecém chegados.). A assisténcia que apo~ta-

ram estes dois o~ganismos junto às instâncias econSmicas 10-

cais no p~og~ama de t~ansfe~ªncia de INTERPOL e FRAMATOME

foi muito positiva e de ca~áte~ exempla~ no p~ocesso de des-

cent~alizaçao pa~a out~as cidades. A p~eocupaçao pelos p~o-

blemas individuais dos ~ecém chegados~ sob~etudo pe~cebe-se

como dete~minante no sucesso destas t~ansfe~ências.

Out~os casos de emp~esas descent~aiizadas em di~e-

çao a esta ~egiao sao a "Escola No~mal Supe~io~" (1985).
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"Novatome" e "Septen" (1986) do ramo nuclear e parte dos

laboratorios de pesquisa do "CNRS".

AEROSPATIALE/THOMSON

A cidade de Toulouse (regiao suroeste da França),

onde AEROSPATIALE/THOMSON encontra-se localizada é um claro

exemplo da política tenaz do Estado francªs para a ordenacao

do território.

Neste caso. a cidade foi escolhida como pol0 es-

tratégico de desenvolvimento da indústria aeronáutica e cri-

aram-se os estímulos e incentivos para a atraçao deste tipo

de indústrias e conexas (de eletrónica e alta tecnologia) •

desde 1968.

Por desejo do Estado. e sob a tutoria da DATAR

junto ao Ministério da Defensa. decide-se descentralizar até

Toulouse, aquelas empresas nacionais com vocaçao espa-

cial. Entre os motivos da empresa citam-se a necessidade de

crescimento e as enormes limitaçoes existentes em Paris.

Em 1980. a Direçao Geral do "Grupo Thomson" decide

transferir parte de sua sociedade. a divisa0 AEROSPATIALE

Espace Satelites. A descentralizaçao realizou-se efetivamen-

te em 1982 com uma mudança de 350 empregados. dos quais 331.

da parte diretiva e engenheiros e 391. técnicos, o resto do

pessoal administrativo e operários. A sede matriz e oarte do

setor produtivo de esta divisa0 ainda

parisina.

permanece na regiao
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A Diretiva resolveu~ paralelamente ao processo da

mudança, reorganizar a Divisao~ seus equipamentos~ materiais

e funcionamento e assim lograr modernizar e melhorar a orga-

nizaçao estruturalmente.

Embora nem tudo coincidiu positivamente. ésta ope-

raçao comecou com estatísticas muito desfavoráveis. um 70%

do pessoal estava em contra. A estratégia do Departamento de

Pessoal e dos organismos administrativos governamentais de

todos os níveis, conjugaram seus esforços para realizar uma

descentralizacao e uma implantaçao exitosa (esta operaçao

foi feita em duas fases).

Após certo tempo, constatou-se um 35% de demisbes,

mas foi recrutado pessoal da mao-de-obra local.

O custo financeiro das medidas tomadas pela empre-

sa para o programa de transferência foi elevado e a partida

do orçamento destinada à habitaçao foi a mais representativa

dentro desse custo.

Atualmente esta empresa e seus empregados confir-

mam estar satisfeitos de ter sido

bem como de suas condiçbes de vida.

Entre outros exemplos

transferidos a Toul~~se

a

Toulouse como pala de desenvolvimento aeronáutico. vale ci-

tar a "Escola Nacional de Aviaçao Civil"(ENAC). reconhecida

internacionalmente na área de formaçao e também o "Centro

Nacional de Estudos Espaciais" (CNES). na área de pesquisa.
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I
IV. APAESENTA9AO Doe AEeU~TADo~

Os dados obtidos através dos questionários aplica-

dos de acordo ao roteiro já mencionado (Ver Anexo N.l), aos

cinco representantes do Departamento de Pessoal e Recursos

alguns resultados que serao colocados a continuaçao. Neste
Humanos dos respectivos casos franceses, permitiram obter

aparte apresenta-se a análise descritiva dos resultados.

A informaçao coletada foi colocada de maneira ge-

neralizada dado o alto grau de homogéneidade nos resultados

verificados em todos' os casos, e foi estruturada segundo os

seguintes itens:

1. Aspectos urbanos a considerar na hora de descentra-

zarse e planejar a transferência do pessoal à nova lo-

calidade.

1.1 Referido aos problemas que afetam as con-

diçoes de vida dos empregados e

traslado - Razoes.

1.2 Referido aos ,motiv6s da escolha da nova

recusa ao

localidade.

2. Programa de Transferência medidas planejadas para

resolver os problemas. Caráter das medidas.

2.1 Habitaçao

2.2 Emprego do cônjuge

2.3 Infra-estrutura de serviços

2.4 Adaptaçao à nova localidade
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2.5 Despesas extr~ geradas pela transfer§n-

eia.

2.6 Outros problema~! _

3. Participaçào da empresa nas condiçbes de vida da no-

va localidade.

,,
í
~
~

I
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IV.1 CONSIDERA90ES UR8ANAS

1.1 PR08LEMAS PARA OS EMPREGADOS

Ao serem interpelados no que se refere aos proble-

mas que emerqeram nas condiçbes de vida dos empregados suje-

itos à transferência e as principais razbes que eles arqu-

mentaram para .recusar continuar tras a empresa na nova loca-

lidade. os responsáveis pelo Departamento de Recursos Huma-

nos responderam todos de maneira análoga.

Os principais problemas em ordem de prioridade re-

vou-se que este problema foi o mais importante e con-

sultaram os seguintes:

1.- Mudança de habitaçao: na hora da transferência obser-

cordaram em que ocasionou muitas dificuldades ao proce-

sso~ em parte pelo sinnúmero de trámites e pelas multi-

pIes despesas que isto ocasionou, o que implicou demo-

ras na operaç~~. __

As dificuldades resultaram maiores nos casos em que o

empregado era proprietário de sua casa atual. sobretudo

considerando a relevância da inversao econômica e psi-

cológica envolvida.

Ocorreu o contrário com outros empregados, como no caso

daqueles que se encomtravam em condiçbes pouco satisfa-

tórias em Paris no relacionado com níveis de conforto

(poucos m2/flia.,falta de área de jardim) e difíceis

condiçbes de aluguel (altos preços). Para eles a espe-
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rança de adquirir uma propriedade constituiu-se numa

motivaç~o para se mudar até a província francesa.
Todos consideraram que as ã~f~culdades resultaram meno-

res quando os empregados estavam interessados em alugar

habitaç~o na nova localidade, porque representava um

investimento menos quantioso, contudo se investiram
!.

quantidades significativas neste aspecto.

Outra dificuldade para algumas das empresas foi o es-

treito mercado inmobiliário em algumas das localidades

onde se dirigiram. Isto n~o só para a compra ou aluguel

da habitaç~o, mas até simplesmente-pela ausencia de 0-

ferta que cubrisse com as exigªncias dos empregados

como foi o caso do pessoal executivo e diretivo da

Citroen -

2.- A perda do emprego do cônjuge: isto significou em vá-

rios casos a perda do duplo salário familiar do empre-

gado. Contudo ainda quando a profiss~o da mulher n~o

constituia uma entrada de renda importante, sempre se

pensou em seus motivos de aspiraç~o pessoal. i·

A experiência francesa, através de dados estatísticos

demonstra que na regi~o parisina está generalizada a

atividade profissional das mulheres (1974). isto con-

corda com o peso em importância que as empresas outor-

garam a este problema (salvo Citroen e IBM).
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Os casais afetados reconsideravam a idéia da transfe-

rência na medida que existissem ou náo possibilidades

de emprego na nova localidade.

Liberal, que tinham maior variedade de ofertas para
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No caso dos casais nos que a mulher era a empregada da

empresa a se descentralizar. evidenciou-se que muitas

delas nao continuaram~ salvo a condiçao ex presa que seu

marido encontra-se um emprego.

Houve menores dificuldades com os c8niuges de Profissao

reencontrar emprego, pois a contraçao do mercado de

trabalho nas cidades com respeito a Paris atemorizou

aos empregados/c8njuges.

3.- Falta de infra-estrutura de serviços e qualidade pouco

satisfatória deles, na localidade, segundo os casos ;
I .

franceses. foi um problema de relativa importância, ao

igual ao que será abordado no ponto 4. Principalmente

citaram a falta de condiçoes satisfatórias para a edu-

caça0 dos filhos. dependia d~ cada localidade o tipo e

grau que assinalaram em falta (por exemplo no caso de

Citroen. foram as creches na cidade de Rennes).

Com relaçao as atividades culturais e recreacionais

ressaltaram a perda considerável de vantagens com res-

peito a Paris. Também a diminuiçao de serviços terciá-

rios, como: bancos, agências prestadoras de serviços,

hotéis, agências de viagens e comércio de luxo.
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Por outro lado. a rede de transporte local. sem compa-

raçao com a existente em paris. a qual foi designada de

características exepcionais por todos os entrevistados.

influenciava o tempo de viagem da casa ao trabalho ou

serviços. E, pelo lado das comunicaçbes aéreas. vários

citaram a perda da dimensao internacional. em vista do

nível da rede de comunicaçbes existente.

Dificuldades de adaptacao à nova localidade por parte

dos transferidos, lembraram-se do ambiente de incerti-

dumbre existente ao redor da notícia da descentraliza-

çao, que originou temores e reflexbes em contra do

processo por parte dos empregados. Os afetados declara-

vam-se intranquilos pelo desarraigo afetivo, isto foi,

ruptura dos vínculos sociais com familiares e amigos

que mantinham em Paris, e, após a transferincia. recla-

mavam das dificuldades de inserÇao no meio social da

nova localidade. Notou-se consequincias negativas sobre

o rendimento laboral dos primeiros meses.

Vale ressaltar a importância que lhe outorgaram aó cli-

ma e aos aspectos ambientais como uma dificuldade para

a adaptaçao, mencionavam estar favorecidos por estar

localizados em áreas de clima menos riguroso e perto de

regibes paisajísticas e de valor esportivo.

BIBLIOTECA KARl·· A. B·OEP,~(KER
< , •••
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5.- Preocupaçào pelas despesas extra no orçamento familiar~

pela mudança, apesar dos problemas e o ritmo fatigante--------~--------------

esta foi outra das dificuldades citadas pelas empresas.

r ::~'.l"',,/
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pelosda vida cotidiana em Paris, probLema reconhecido

custo de vida na nova localidade da provincia francesa=

Foram citadas~ despesas que se desencadeavam diretamen-

te da mudança: viagens~ transporte de bens~ arrumaç:oes

na casa e matrículas escolares.

Esses cinco problemas assinalados pelos entrevis-

tados foram os principais riscos para a empresa lograr uma

transferência bem sucedida. e derivaram em alguns casos. ra-

zoes para os empregados se recusar a aceitar o processo.

Poderia generalizar-se ?ue poucos aceitaram facil-

mente a transferência, porque sempre houve algum tipo de re-

ticenç:a à mudanca. Reconhece-se que demitiram significativa-

mente e por iniciativa própria, um promedio de 20 a 351. dos

afetados. Vale ressaltar que, em vários casos, logo de con-

firmada a decisào da descentralizaçào os novos contratos

eram assinados com uma claúsula especial de aceptaçào da

transferência. como uma especie de compromisso.

Os sindicatos inteí'"vií'"amcomo orgc3os de presc3o.

manifestando o descontento dos empregados e apoiando ou nào

o programa de transferência em todas as fases de o Lan ei a-:

mento.
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Observou-se que os diretivos e executivos foram o

grupo mais representativo de empregados que nao continuaram

com a empresa. os entrevistados entendem a facilidade de re-

acomodo deste tipo pessoal como uma razao para isto. Esse

pesioal aceitava até renunciar voluntariamente sem indemni-

zaçbes particulares. Isto representou~ em alguns casos. a

perda de pessoal potencial e de valor para a empresa.

Para muitos profissionais afetados (a maioria me-

nores de 40 anos)~ a transferência lhes permitia uma

promoçao e um aceleramento da carreira profissional~ o que

provocava uma melhor aceitaçao da idéia. Para outros~ pelo

contrario era primordial trabalhar em Paris p~la proximidade

do poder de decisao, embora os adelantos nos meios de

comunicacao (telex,fax,etc.) diminuem o peso de esta razao.

Os responsáveis do Departamento de Recursos Huma-

nos consideraram que em geral houve um ambiente de cordiali-

dade nas negociaçbes com os empregados e Que se realizaram

altos investimentos para solucionar esses problemas.

1.2 MOTIVOS DA ESCOLHA DA NOVA LOCALIDADE

Os resultados da pesquisa revelam algumas variá-

veis que as empresas consideraram à hora de seleccionar a

regiao e/ou cidade onde iriam se descentralizar. Para fins

deste estudo essa informaçao é relevante porque está direta-

mente vinculada às condiçbes de vida dos empregados.
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Essas variáveis significativas para os casos fran-

ceses foram:

Caracteristicas da regiáo: para eles, os paris~nos op-

tariam de preferença por morar em cidades com um clima

muito agradável e com diversidade de possibilidades de

lazer. Para eles chama muito a atençáo a "imagem de

marca" da cidade. isto é, as atividades preponderantes

que a identificam nos setores particularmente cultural

e/ou tecnolÓgico. cidades dinámicas com muito atrativo

e com uma bba infraestrutura básica de serviços.

~itmo de vida: resultou claro que o abandono do ritmo

stressante e fatigante da vida em Paris e a maior dis-

ponibilidade de tempo para se organizar, seria uma mo-

tivaçáo para uma transferência potencial. Por exemplo,

poderia se argumentar a possibilidade de ter mais tempo

para amigos e familiares, para curtir atividades de la-

zer e encontr-ar rrra-i-ortranqui Iidade.

Facilidades de transporte: a frequência de relaçbes que

se mantêm com Paris, já que na maioria dos casos a sede

localizada n~ capital francesa, oumatriz permaneceu

com os centros de pesquisa, fazem primordial a oferta

de vias de acesso e um bom sistema de transporte (te-

rrestre. ferroviário. maritimo e/ou aéreo) o que coin-

cide com os interesses pessoais dos empregados.

Atuaçáo dos organismos administrativos públicos: o di-

a nivel local e asnamismo dos organismos competentes
sáo estimulos para afacilidades que lhes oferecem.
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empr-esa se localizar- nar-espectLva cLdad-e-.-~ 1Çlumas

dessas açbes estao dir-iÇlidas aos individuas tr-ansfer-i-

dos dir-etamente. <,
;.
':

Os entr-evistados fizer-am r-efer-ência às var-iáveis

econômicas e dir-etamente r-elacionadas com o inter-esse da

empr-esa como deter-minantes~ par-a a escolha da nova localida-

de, nao obstante as var-iáveis acabadas de apr-esentar- sao

complementár-ias na hor-a de tomar- a decisao. E~ por- último,

em todos os casos se concor-dou em que a decisao política do

Estado fr-ancês. atr-avés da DATAR foi uma influência muito

significativa.
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IV.2 PROGRAMA DE TRANSFERENCI~

As Gerências de Pessoal e Recursos Humanos destas

empresas foram as planejadoras e coordenadoras do Programa

de transferência. O número de empregados desse departamento

foi aumentado em alguns casos durante o período que demorou

J
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o processo: nas diferentes etapas de organizaçao, pre e pos-

transferência~ com uma duraçao promedio de 18 meses a 2

anos. As experiências demostraram a efetividade da formaçao

de vários grupos de trabalho com misoes específicas para o

desenvolvimento das açoes.

Entre esses grupos, o mais enfatizado pelos entre-

vistados foi aquele cuja labor consistia em instalar-se na

nova localidade (de seis meses a um ano antes da transferên-

cia efetiva). para:

estabelecer contatos estratégicos com os grupos de in-

teresse da comunidade: os organismos administrativos

públicos (Gover~açao, Prefeitura, Agência Nacional para

o Emprego, outros); agências inmobiliarias: instituçoes

educativas e sociais; associaçoes (Cámara de Comercio,

de Residentes, outros); bem como com as Direçoes de Re-

cur~os Humanos·de empresas existentes e implantadas na

localidade de recepçao.

atuar como intermediador dos empregados e familiares

afetados pela transferência. e suas interrelaçoes com

os grupos da nova localidade.
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o estudo dos casos revelou que este grupo. em vá-

rios casos denominado "Antena". estava formado por duas ou

trªs pessoas trabalhando a tempo completo (exeto no caso de

IBM que tinham 11 pessoas). Essas pessoas~ em vários casos,

eram nativas ou originárias da localidade de recepçao e iá

formavam parte dos vínculos sociais desta. Procuraram-se

colocar pessoas

públicas.

abertas e muito aptas para as relaçbes

Foi salientado que a funçao geral dos responsáveis

pelo Programa de Transferªncia era resolver as dificuldades

e eventualidades provocadas pela mudança para as famílias e

atender as novas exi~ªncias surgidas em suas necessidades~

mas nao existia nenhum tipo de compromisso oficial entre a

empresa e o pessoal no

solvidos e satisfeitos.

Os responsáveis explicaram que para a fase de pla-

caso deles nao serem totalmente re-

nejamento consideraram importante atitLides

muito diferenciadas de seus empregados f~ente à transferªn-

cia de domicílio por uma decisao da empresa de descentrali-

zarse. Estas atitudes segundo eles dependiam de:

Experiªncias anteriores, no caso de empregados que já

tinham mudado de domicilio e/ou loca~idade uma ou vá-

rias vezes por outras razoes (por causa dos pais na in-

fancia ou adolescencia por exemplo).

Etapa. do ciclo de vida. de acordo a idade. estado ci-

vil. nível de aualificaçao profisional (antes do matri-
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mania, antes de ter

exemplo).

Situaçao profissional do cônjuge,

filhos, antes do afastamento. por

no caso do parceiro

se encontrar empregado, dadas as características desse

emprego (financeiramente útil ao orçamento familiar,

psicológicamente satisfatório) e as possibilidades de

oferta de emprego existentes na nova locaiidade.

Nos cinco casos pesquisados se fez um levantamento

de dados pessoais e de necessidades e aspiraçbes dos empre-

gados afetados e suas familias, através de questionários in-

dividuais (ver Modelo em Anexo N.3), de maneira muito bem

estruturada "para conseguir expresar reais necessidades e

nao só desejos e/ou sonhos" como comentou um dos entrevista-

dos.

As empresas estudadas, na procura do sucesso de

sua transfer~ncia. propusseram medidas para diminuir os

constrangimentos dos empregados e suas famílias como

qu~ncia da mudança. As medidas resultaram da análise

conse-

prévia

de outras experi~ncias práticas. sejam realizadas anterior-

mente por elas mesmas ou por outras empresas. sob a mesma

situaçao problemática que tiveram que enfrentar.

Essas medidas

para todos os empregados

foram aplicadas de maneira geral

transferidos da empresa, sem dis-

tinçao de tipo e/ou nivel hierárquico, salvo nos montas fi-

nanceiros. que se estabeleceram de acordo ao salário recebi-

do na hora da transferência.
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A colocaçao em prática dessas medidas teve um.:>.

muito bba aceitaçao por parte dos emprE?gadose permitiu uma

transferência mais voluntária e eficaz fora da reoiao

s.Ln a ,

Para os diferentes aspectos conflictivos. as em-

presas implementaram medidas de tipo financeiro primordial-

mente~ e de tipo organizacional e de apoio.

2.1 MEDIDAS PLANEJADAS PARA RESOLVER O PROSLEMA DE HASITAÇAO

Em vista da prioridade que lhe foi concedida a es-

te problema em todos os casos, as medidas para sua resoluç~o

também foram consideradas determinantes na hora do sucesso

Analizam-se dois tipos de situaçao compra de ha-

bitaçao e aluguel de habitaçao.

Compra de habitaçao: a exist~ncia de maiores facilida-

des de acesso à propriedade, ou seja, à compra de habi-

taçao constituiu uma forte motivaçao para a transferên-

cia de pessoal e outorgou-lhe um caráter mais permanen-

te ao nOvo domicilio. Entre essas facilidades estava o.
preço do mercado imobiliário que é menor na provincia

do interior da França do que em Paris, citaram os en-

trevistados.

Na hora de planejar as açbes neste respeito pensou-se

em facilitar a partida da moradia inicial atl"avés da
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possibilidade de adquiri~ a nova casa sem ter que ven-

der a anterior.

A maioria das medidas colocadas pelos entrevistados têm

caráter financeiro. A participaçáo financeira das em-

presas para solventar es~e problema representou geral-

---- -men-teum 801. do custo total da nova casa ~ o que impli-

cou um aporte pessoal do 201.. Essas medidas eram as se-

guintes:

Benefícios em forma de empréstimos para compra

de habitaçáo.

Permissos de acumulaçáo deempréstimos~ no caso

de tê-lo utilizado anteriormente.

Adelantos com base em empréstimos com garantia~

q4e seria comtempl.ada com os fundos que prove-

nham da venda da casa anterior.

Ajudas suplementares pessoais~ além dos emprés-

timos para o acesso à compra de habitaçao~ de a-

cordo à análise particular de cada situaçao.

Empréstimos com i~rospreferenciais~ isto é~ com

tasas por baixo do nivel dos bancos e das enti-

dades financeiras.

Pago da diferença total do custo entre a nova e

a casa anterior.

Utilizaçáo do "Fundo de Participaçao para o es-

fàrço da construçao" das empresas para outorgar

outros empréstimos. Esse Fundo é uma contribui-

çao patronal de 0,91. da massa salarial com voca-
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ç áo social.

Ent~e as medidas o~ganizacionais temos:

Facilidades especiais na t~amitaçao juridica de-

~ivada da venda e/ou comp~a de casa. como libe-

~açao de hipoteca~ atos nota~iados~ t~aspassos

de condiçbes de emp~éstimo ao novo p~op~ietá~io~

etc.

Facilidades especiais nos t~âmites do sistema

fiscal, como di~eitos de mudança de p~op~iedade,

regLll amehto!':>d-eimpostos (Tasa de Va 1o~ Ag~egado

sob~e os imóveis - TVA).

Facilidades especiais pa~a os t~âmites bu~oc~á-

ticos (ga~antias e di~eitos fiscais) que fo~am

necessa~ias em vista da quantidade de obstácu-

los implicitos neste tipo de t~ansaçbes e ca~ac-

teristicos do sistema f~ancªs.

Combinaçao com os o~ganismos do Estado (nivel

nacional) pa~a simplifica~ esses mecanismos e

adaota~ os ~egulamentos ju~idicos e fiscais so-

b~e habitaçao às novas exigªncias~ dado o ca~á-

te~ da política de descentralizaçao industrial

como politica u~bana nacional.

- Serviços de consulto~ia e ajuda pa~a o assunto

imobiliá~io em geral.

Aluquel de habitaçao: p~efe~ido em ce~tos casos em vez

da comp~a e pa~a alguns outros o aluguel foi conside~a-
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do como uma situacao provisional (chamado de habitacao

temporal) antes da compra de uma propriedade (habitaçao

permanente) .

Entre as medidas temos:

Disposiçao de uma reserva mínima de casas para

ser aluqadas exclusivamente para empregados da

empresa.

Outorgaçao de prioridades para os empregados na

listagem de distribuiçao de habitaçoes tipo

H.L.M. (habitaçoes de tipo social na França).

Facilidades para a tramitaçao de todo o relativo

ao contrato de aluquel (fiador, formulaçao do

contrato, pago de multas ~or quebrar o contrato

anterior sem vencer).

Imdemnizaçoes~ através de ajudas diretas, para

pago de despesas durante certos períodos por ter

uma habitaçao temporal.

Para os dois casos (compra ou aluguel) as empresas

previram medidas tais como:

Publicaçao de uma agênda de disponibilidade de

habitaçoes (tipo~característi~as,bairro), com a

mais variada oferta disponível na nova localida-

de. Essa guía~ realizada pela empresa em conjun-

to com os organismos de construçao e imobilia-

rios da nova localidade. serveu para ajudar ao

empregado a seleccionar dentro de uma margem o
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suficientemente ampla~ a casa que satisfaça suas

exigências.

P~evençao de gastos po~ viagens de ~econhecimen-

to pa~a p~ocu~a de habitaçao (a du~açao e o nú-

me~o de viagens dependia de cada emp~esa - Anexo

N.4), conse~tos no estado físico da casa, agên-

cia imobiliá~ia, t~anspo~te de bens, e. em al-

guns casos, de a~macenagem dos bens.

Indemnizaçao específica pa~a situaç6es especi-

ais, como a dupla ~esidência, quando os c6njuges

mo~assem tempo~almente sepa~ados.

2.2 MEDIDAS PLANEJADAS PARA RESOLVER O PROBLEMA 00 EMPREGO

00 CONJUGE

Destacado como um p~oblema de sequnda p~io~idade.

as medidas desc~itas focalizam sua atençao no pa~cei~o do

emp~egado que é di~etamente afetado pela decisao de descen-

t~alizaçao da emp~esa. As emp~esas analizadas p~opuse~am:

Publicaçao info~mativa sob~e' as possibilidades e ofe~-

tas de emp~ego que ofe~eciam os o~~anismos públicos e

p~ivados na nova localidade. Esta publicaçao foi ~eali-

zada em conjunto com a P~efeitu~a. o~ganismos adminis-

t~ativos ~eqionais, a 'Agêncià Nacional pa~a o Emp~ego e

out~os o~ganismos que te~ao p~efe~ência pa~a outo~ga~-
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lhes emprego àqueles que chegam através de uma operacao

de descentralizaçao.

Apóio técnico e assistência direta para encontrar em-

prego.

Combinaçao com organismos, associaçbes e grupos sócioe-

conômicos da Lo ce Lí de de , a realizaçao de um esforço

particular e recrutar, no possível, esse pessoal nas

suas vacantes de emprego.

Eliminaçao das regras de nepotismo dentro da empresa

para recrutar no possível aos cônjuges (proposiçao num

dos casos - Aerospatiale/Thomson).

Emquanto às indemnizaçbes fi~anceiras propuseram:

Facilidades de viagens à nova localidade para entrevis-

tas de emprego, a duraçao e o número de viagens variava

por cada empresa (Anexo N.4).

Subsídios temporais para o cônjuge que nao conseguiu

emprego entre a oferta de vagas da nova localidade.

Criaçao de uma indemnizaçao particular junto com o Fun-

do Nacional do Emprego (org. naco francés) denominada

"Ajuda à Mobilizaçao". Trata-se de uma espécie de salá-

rio que reemplaza o nível do salário anterior. Esta a-

juda pagada por esse Fundo, através da empresa, será

designada por um período o suficientemente amplo como

para permitir a relocalizaçao do parceiro em outro em-

prego (6 a 12 meses, dizeram alguns). Outra possibili-

dade de outorgar esta Ajuda foi o valor de mil veces o
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salário mínimo garantizado para a profis~o do parceiro.

sendo pagada em duas partes. a primeira à hora

transfer~ncia e o resto ao fim de certo tempo. se o

parceiro ainda n~o encontrou emprego. Esta última forma

foi considerada menos eqüitativa que a primeira pelas

empresas. e sem bons resultados pela restriç~o de nego-

TRUTURA DE SERVIÇOS

o prOblema relacionado com a infra-estrutura de

serviços foi solucionado através das seguintes açoes

C6ntato direto com 05 Diretores das instituiçoes educa-

tivas. e acordes de disponibilidade de vaga para 05 fi-

lhos dos empregados.

Disposiç~o da maior quantidade possível de informaçao

sobre instituiçbes educativas. recreativ3s-deportiv3s e

sÓcio-culturais para orientar aos empregados.

o processo de aceitaç~o da transferência facili-

Apóio de consulta e assistência para qualquer caso es-

pecífico.

2.4 MEDIDAS PARA RESOLVER O PROBLEMA.DE ADAPTAÇAO A NOVA

LOCALIDADE

tou-se quandO os empregados começaram a ver o lado oositi~o
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da descentralização da empresa. Para todos os casos estuda-

dos resultou de suma importância a Fase de Informação.

Essa fase do Programa de Transferªncia consistiu

na descrição das vantagens e beneficios a que os empregados

teriam direito, além das características e objetivos do pro-

cesso e suas consequªncias dentro da empresa. A partir desta

informação básica o empregado teve a segurança de conhecer o

conjunto de medidas a serem implementadas em todas as etapas

do processo, antes e depois da mudança~

A informação foi sumini~trada por canais de comu-

nicação especiais, que não eram os mesmos meios utilizados

pelas empresas para a gestão cotidiana de seus serviços.

Consistiam em publicaçbes e boletines de bom formato. em

pastas individualizadas para cada empregado afetado.

Esta fase de informação foi dividida em etapas:

1. A empresa toma a decisão de descentralização indus=

trial, os empregados foram informados sobre os objeti-

vos da operação, características e seu caráter indis-

pensável para a empresa. Comentaram que realizou-se com

a maior anterioridade possível antes da transferªncia.

2. Paralelamente, informaram-se as categorias de pesso-

al afetados, as vantagens e beneficios que receberiam e

os modos de classificação do pessoal que

na sede-matriz em Paris.

permaneceria

3. Bntes da transferªncia, (aproximadamente 1 ano an-

tes), organizaram-se viagens de visita e reconhecimento

da nova localidade. Em todos os casos essas viagens fo-
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ram financiadas pela empresa para todas as famílias a-

fetadas. A variaçao esteve no número de viagens e a du-

raçao respectiva (ver Anexo N.4).

Também se organizaram shows e seminários de promoçao da

nova localidade~ com o objetivo de motivar e estimular

ao pessoal pa~a a t~ansfe~.ncia. Nessas apresentaç6es

procurou-se salientar os valores culturais~ sociais e

recreacionais da nova localidade. Por exemplo~ sao mui-

to valorizados pelos franceses os menores custos de

adquisiçao de p~opriedades privadas, a qualidade do en-

torno, a-proximidade ao mar, as possibilidade de práti-

ca de esportes (ski, alpinismo~ velerismo,etc.) e a

disponibilidade de intitutos de educaçao superior. en-

tre outros.

Nestas apresentaçbes participavam os organismos admi-

nistrativos locais para informar ao pessoal sobre as-

pectos de sua responsabilidade e integrar-se à opera-

çao.

E. como ja foi mencionado. distribuiram-se informes

sobre a nova localidade a cada empregado a descentrali-

zar. com uma documentaçao completa sobre o lugar (Catá-

logo sobre habitaçao, catálogo sobre serviços, catálogo

sobre os atrativos da cidade e sobre às novas instala-

çbes da empresa). Também se distribui um relatório de

bemvinda à nova localidade com mapas, artigos e revis-

tas relacionados com o tema.
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Esta fase de info~maçao foi discutida e ~ealizada

com o maio~ ambiente de aco~do ent~e os ~esponsáveis do

Dept. de pessoal e os afetados pela t~ansfe~ência. visando

~esponde~ a todas suas inquietudes.

Ent~e out~as medidas pa~a facilita~ a integ~açao

do pessoal à vida local~ vale ~essalta~:

Assistência de tipo psicológica, pa~a motiva~ ao pes-

soai em vista da ~uptu~a de suas ~elaçbes sociais e a

mudança de seus hábitos e costumes.

Facilidades pa~a a c~iaçao de asociaçbes destinadas a

ajuda~ na ~ecepçao dos ~ecêm chegados, doando subsidios

em aco~do com os o~ganismos ad~inist~ativos locais.

2.5 MEDIDAS PARA AJUDAR A RESOLVER OS PROBLEMAS DAS DESPE-

SAS EXTRA GERADAS PELA TRANSFERENCIA

Em vista da impo~tância que pa~a todos os emp~ega-

dos tem o aspecto financei~o e na esp~~a de mudanças capaces

de afeta~ seu o~çamento, p~evie~am~se medidas como:

Compensaçbes p~ofissionais a di~etivos~ executivos e

out~os, aqueles cuja p~esença a emp~esa conside~ou

nec~ssá~ia: aumento do nível hie~á~quico. extensao de

~esponsabilidades e.------------------- condiçbes de t~abalho muito mais

ag~adáveis.

Conco~da~ com os o~ganismos públicos nacionais. sob~e

as ajudas p~evistas no Código de T~abalho f~ancês pa~a

aqueles emp~egados descent~alizados. Esse conjunto de
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primas, indemnizaçoes e subsídios foi previsto com an-

terioridade e foi pago no momento da transferência~ me-

diante um convenio legal entre o Fundo Nacional do Em-

prego e a empresa. O monto total podia variar de acordo

às indemnizaçoes que a empresa ja tinha outorgado aos

seus empregados, mas -s-empreden tr-o de um rango regu 1a-

mentado.

Incrementos nos salários (permanente) ou bonus (tempo-

rário) para compensar a diferença de custo de vida en-

tre uma localidade ~ outra.

Consideraçao do conjunto de indemnizaçoes, préstamos e

subsídios já mencionados como compensaçoes por despesas

reais para a declaraçao fiscal e nao como entradas sa-

lariais.

Empréstimos pessoais ou adiantos sobre vencimento do

salário, para empregados que devam efetuar altas despe-

sas devido à mudança (de caráter excepcional); isto com

ajuda financeira do Serviço Social do Ministerio do

Trabalho ou outros organismos públicos de

to.

financiamen-

Negociaçao com uma empresa especializada de transporte.

que esteve encarregada do processo individual de mudan-

ça de cada família, através de reembolso por fatura.

transferência

e de hospedagem nos primeiros dias-de iRstalaçao (o nú-

mero de dias variava em cada empresa).
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2.6 OUTRAS MEDIDAS

Algumas outras medidas de plane}amento que as em-

presas consideraram, para completar o Programa em todos os

aspectos, foram:

Estudo do período menos problemático para estabelecer'a

funçao de fatores internos da organizaçao e de fatores

data da transferência da empresa e seleçao do dia em

pessoais dos empregados (férias escolares dos f.ilhos,

por exemplo).

Outorga de dois a três dias de licença na data da

transferência para permitir uma relativa calma na mu-

dança da família.

Avaliaçao de horas pérdidas de trabalho pela adaptaçao

do pessoal à nova localidade e ao novo ambiente da em-

presa.

Criaçao de um Departamento de Formaçao, destinado à

mao-de-obra recrutada na nova localidade, para evitar

perturbaçbes no desenvolvimento das atividades e das

rotinas do pessoal descentralizado.

Reorganizaçao da empresa nos aspectos de modernizaçao,

informaiizaçao, horários de trabalh6 flexíveis. e me~

lhores comodidades no ambiente de trabalho.
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IV.3 PARTICIPA9AO DA EMPRESA NAS CONDI90ES DE VIDA DA NOVA
LOCALIDADE

paçao para o esforço da construçao (0,91. da massa sala-

~
~
t.
I
I

I
I
i

As empresas contribuíram nestes casos, com a loca-

lidade para onde foram descentralizadas, através, principal-

mente. de instrumentos fiscais :
Contribuiçao Patronal à Habitaçao ou Fundo de partici-

rial).

Fundo de Educaçao (11.).

Contribuiçao para criaçao de novas empresas e promoçao

de empregos (11.).

Taxa Profissional (11.).

Esses impostos representam geralmente mais da me-

tade da arrecadaçao total das comunidades industrializadas,

comentou um dos entrevistados.
Estas arrecadaç6es sao destinadas pelos organismos

administrativos públicos locais para a construçao de habita-

ç6es, infra-estrutura de serviços, melhorias, modernizaçao e

criaçao de melhores condiç6es de vida para aumentar assim o

nível de qualidade.
Na prática, estas empresas francesas nao partici-

param de modo relevante no desenvolvimento urbano das cida-

des onde se localizaram. salvo em alguns casos com a cons-

truçao de habitaç6es para seu pessoal diretor e/ou executi-

vo.
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Para eles no entanto~ a "imagem de prestigio", que

as grandes empresas descentralizadas implantaram na nova lo-

calidade. serviu para promover o desenvolvimento de outras

novas atividades e assim incentiva~ o desenvolvimento.

Outro tipo de cooperaçao com a comunidade foi a

participaçao dos empregados da empresa em associaçoes 10-

cais~ manifestaçoes festivas e outros acontecimentos impor-

tantes da vida social da localidade (no caso~ os diretores

da empresa), e também o vinculo com Universidades~ grandes

escolas e centros de pesquisa da localidade através de

vên í o s , do a çõ e s e estágios para estui'"d~a~nftl-tt"e""s~.-------

Deve-se ressaltar que na hora de planejar estas

con-

operaçoes de descentralizaçao foram envolvidos vários orga-

nismos do Estado e também da localidade onde estava situada

a empresa. Como para estas grandes empresas. entre as razoes

para decidir a descentralizaçao preponderou a decisao polí-

tica~ os organismos do Estado francés (ver Anexo N.2) nao

somente se ocuparam como também participaram com muita força

a fim de que os melhores resultados fossem obtidos~ em gran-

de parte sobre o desenvolvimento urbano dessas localidades

foi significativo, sempre com o maior interesse em promover

de recepçao. O papel dos organismos locais (municipalidades)

e incentivar às empresas para que se localizassem ali.

Em yista da concorrência cada dia maior entre as

cidades, estes organismos utilizam atualmente recursos de

Marketinq Urbano através de campanhas de promoçao comercial

e de todo tipo de documentaçao sobre as vantagens, e sobre a
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"imagem da cidade", fazendo um ~sforço para desenvolver o

nivel de qualidade de vida.
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V.1 ~NALISE DOS CASOS E COMPARA9AO COM A REVISAO BI~LIOGRA-
F I CtL.g_. CONCLUSbES

Os resultados obtidos neste estudo dos casos (ver

Ca~. IV). ao serem comparados com estudos realizados em ou-

tras empresas no concernente à literatura consultada (predo-

minantemente norte-americana. ver Capo 11) n~o mostraram di-

ferenças significativas nas consider--açbes urbanas e no

grama de transferência.

As desigualdades vem-se refletidas nas açbes con-

eretas que, na prática, tomaram as empresas a~ desenvolver

os asoectos antes mencionados.

Os motivos que provocariam possíveis diferenças

sao a filosofia da empresa, e/ou o contexto sócio-cultural

do oals!regiao onde se desenvolve o orocesso. e/ou o tipo de

Estado e a fcrma de intervençao dos organismos administrati-

vos na vlda sócio-econSmica e o caráter de prestaçao de suas

A pesquisa efetuada aproXlma-se mais aos 3 1--t .i g C) s

revisados nos aspectos metodológicos do programa de transfe-

rência. ~s5im. tendo em vista os objetivos propostos para a

execuçao desta pesquisa. no se nt ido d e ap y· o f '_Ind a r o 2'=. tudo

das práticas deste tipo de programa num processo de Oescer,-

tralizaç~o Industrial. e como os resLIltados atingidos indi-

c:aram aL:;u:-v:::, aspectos mer"ecedores de maior detalhe, oro cede >

se à discussao dos mesmos:
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a. As empresas francesas tomaram a decis~o de descentra-

lizar-se, principalmente por disposiç~o do Estado e por li-

mitaçbes na sua e)(pans~o.---As-empr--esas-fr-ancesas eram de ta-

manho grande e muito grande, paraestatais ou privadas e do

tipo de localizaçáo induzida e/ou livre. Os organismos admi-

nistrativos nacionais~ responsáveis da poli.tica de Descen-

tralizaçào Industrial, como a DATAR na França desempenharam

casos, e observou-se que tinham

muita influência sobre esse tamanho e tipo de empresas, e

que também tinham poder e capacidade para enfrent~r os

tos desse processo.

cus-

b. ) o planejamento do processo de descentralizaçào para

__cad~ empresa está vinculado a certas decisbes, entre elas

algumas muito relacionadas aos aspectos urbanos, coincidin-

do com os objetivos deste estudo (problemas provocados pela

mudança. motivos de seleçào da.nova localidade. o programa

de transferência dos empregados e a participaçào da empresa

na nova localidade). Para a empresa, essas transformaçbes

que afet.am seu pessoal, devido às mudanças, sào aspectos

básicos a serem considerados para o bom desenvolvimento de

sVas operaçbes, e os casos práticos confirmam os aspectos

e><aminados para o alcance de uma t rans t e r ê n c í e "bem sucedi-

da", Pensa-se que os programas sao resultado do estudo de

práticas anteriores e que a em

acontecimentos reais pela homogeneidade de suas caracterís-

ticas.

c. Na opiniào referente aos motivos de seleç~o da nova

localidade para onde dirigir-se, ficou confirmado que
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analisados primeiramente os fatores econÓmicos. como salien-

tam os teóricos clássicos, mas também e de. maneira comple-

mentária. os fatores n~oeconamicos. Esses Gltimos est~o di-

retamente relacionados às condiçoes de vida dos ind i\/íduos

afetados. exigentes de uma boa qualidade de vida.

d , ) Houve uma tend~ncia na ordem de prioridades sobre as

condiçoes de vida principalmente. afetadas pela transferên-

cia. Esses problemas e/ou razoes para recusar o traslado~

segundo os franceses estavam associadas ,,", .
._-') hab í taçao

-) emprego do parceiro

-) infra-estrutura de serviços:

educaç~o

lazer (recreacional~deportivo e sócio-cultural

-) adaptaçao à nova localidade.

Todos eles referentes às despesas extras geradas Dela mudan-

ça.

e. Verificou-se aiMda que os empresários conheciam os

desejos de seus empregados de "manter ou melhorar suas con-

diçbes de vida" e por isto planejaram necessariamente o pro-

grama de transferªncia com medidas para resolver esses Or-o-

blemas.

f.) Em geral. as empr-esas fr-ances.as concordar-am' com o au-

tor- Gr-oss (1) quanto a:

-) conseguir- o máximo nGmero de empr-egados dispos-

tos a aceitar-em (representado por- 20 a 35% de de-

missoes de acor-do ao estudo dos casos).
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-) o máximo de ~rodutividade e moral desde o ini-

cio da decis~o (representado pela sssi s tênc í e 2

todos os casos 'comO demonstraram os

do Departamento de Recursos Humanos. e muito

pela fase de lnformaçáo dos Pro~ramas)

-) o mínimo custo monetário e psicológico para a

empresa e os afetados (representado no estudo dos

casos pela organizaçao no pl~nejamento do programa

de Transfer~ncia, pelas medidas para

infra~~st~oturà de serviços. emprego do

adaptaç~o à nova localidade. e as despesas e><tras

tado Francês aplicou para incentivar as descentra-

lizaçóes como primas, ajudas e subsidias).

Dev~-se destacar, no entanto. que as empresas con-

sideraram o custo financeiro da operaç~o

alto e representativo nos seus orçamentos.

g.l A atençáo que os responsáveis de Recursos Humanos ou-

torgaram ao Programa demorou um período de 2 anos antes da

data de transferência, como falavam os a~tigos.

h.) As empresas francesas pesquisadas sáo de tipo Progre-

ssista. como diz o autor R. A. Guzman (2)4 preocupam-se pela

empresa e pelos empregados, nao só ~ela sua vida no traba-

lho, senao também pela espaço total de

vida. familia e desenvolvimento pessoal. Visando uma

ferencia "bem suced.idc?,", eles atendem necessidades

ou primárias, como também de as~iraçáo ou secundárias. clas-

sificaçáo analisada segundo l"lasI OVJ. Lau~Je e Lebret. Estas
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estudos realizados pela empresa previamente à execuçao

de

do

necessidades sao reconhecidas pelos empresários através

proq rarn e ,

i.) Entende-se que a ordem de prioridades e certos aspec-

tos sao diferentes. É bem provável que esses resultados te-

nham relaçao com a literatura referente a necessidades e as-

piraçbes, onde eles dependem da noçao de cultura. de

ao momento~ lugar, grupo social, isto é, dos valores de cada

empregado afetado (Maslow, Lauwe e Argyris (3)).

j.) Houve muita preocupaçao, como foi revisado na litera-

tura, quanto ao problema da habitaçao. Entende-se que é uma

necessidade primária que antecede a simples vista às outras

condiçbes de vida. Merece ser a primeira prioridade a ser

resolvida no programa de transferência.

k.) Quanto ao emprego do parceiro como segunda prioridade

e como tendência que se têm acentuado recentemente segundo a

literatura, reconhece-se que as mulheres cada dia há mais

sao e seu salário integra o orçamento familiar. As

profis-

medidas

mulheres profissionais, dispostas a exercerem a sua

sugeridas pelas empresas francesas nesta condiçao foram mui-

to parecidas às sugeridas por Magnuss e Dodd (4). Observa-

se~ porém, que em alguns países a tradiçao e a cultura difi-

cultam o desenvolvimento do trabalho. da mulher e é mais a-

cefituado seu papel de "dona de casa" e de ocu pac é o familiar.

1.) !'J2.0 houve uma considerável preo cu pa c é o sobre a inLr-a-

~s tru tu.ra_em educaçao. Este serv~ço é prestado pelo Estado

francês. com um bom nível de aceitaçao, já que presta a a-

tençao adequada a toda demanda. Salvo em casos espeCificas
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de educaçáo ~uperior. nos quais por questáo de prestigio. as

Grandes Escolas, localizadas em certas cidades. são preferi-

das às Universidades.

m.) Igua Imen te ~ nos casos fran ceses não houve preocupa ção

pela condição infra-estrutura em saúde. Reconhece-se inter-,-

nacionalmente que o seu sistema de Saúde Pública está entr-e

os mais efetivos e os de melhor qoalidade mundialmente. Esse

sistema é um ser-viço público .de excelente nível e acessível

a toda a população, por isto~ parece esquecido. mas na r-ea-

lidade eles não o viam como um problema nas condiçbes de vi-

da dos transferid09. Isto poderia não ser certo para outros

países como os latino-americanos.

n.) Por outro lado~ sim, houve preocupação de outor-gar um

alto nível à infra-estrutura em lazer. Esse aspecto está

muito vinculado às condiçbes físico-ambientais e ao cresci-

mento da localidade (núcleo urbano) aonde se dirigem. Os

franceses preocupam-se de acordo com seu tipo de clima (úmi-

do frio). Com estaçbes bem marcadas, eles prefeririam Dor

morar- perto do mar e em regibes de clima mais prazenteiro.

Não obstante, gostariam também de morar perto de regibes on-

de se pratiquem esportes de inverno, os quais são muito va-

lor-izados. Pensa-se que as necessidades de conforto e
. ,

supe-

acor-do com este ponto, sao muito valorizadas

nestes casos. Com referência às ati'vidades sócio-cultur-ais.

éinegavel que as facilidades deste tipo de serviço como

teatr-os. museus, salas de espetácul05, etc. encontram-se em

Paris num nível superior e inigualável. Hoje em dia. como

tradicionalmente, Paris continua sendo um centr-o cu It u ra 1
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importante, ~sto significa, que este tipo de necessidade

continuará presente no tipo de pessoas que a curtia a qual

sentirá a sua falta na nova localidade. Ocorre a mesma si-

tuac é o com "outros ser-viços" (tr-ansporte e redes, de comuni-

caça0 internacionais, serviçds ter-ciários de luxo) os quais

sao únicos em Paris, isto se explica pela definiçao de esca-

la de ser-viço (5).

o. ) Atualment,e a forte concorr-~ncia e)<istente entre as

cidades fr-anc~sas e a utilizaçao do Mar-keting Ur-bano. a fim

de atrair investimentos para essas cidades. tem permitido

uma malOí divulgaçao das vantagens ofer-ecidas e de sua "ima-

gem de marca " (publicitarial. Desta maneira. a adaptaçao à

~ôva-localidade v~-se facilitada pela mdtivaçao dos emprega-

dos a serem transferidos. Os organismos do Poder Local inte-

ressam-se e incentivam a recepçao dos recém chegados e, sua

conseqGente integraçao à vida social da localidade. Como diz

a autora E.Durham (6) deve haver uma significativa preocupa-

çao com a alteraçao das relaçbes sociais devido à mudança.

Julga-se correta a posiçao dos r-espondentes de que a comuni-

caça0 é essencial e que se reflete na importância outorgada

à fase de Informaçao. Dessa maneira o processo permite maior

participaçao dos afetados.

p.) Quanto às despesas geradas pela transfer~ncia, obser-

va-se que o Estado francis previ, em combinaçao com a empre-

sa. uma série de primas, ajudas e subsidios de um valor mui-

to r-elevante. Isto nao é prestado comumente, do mesmo

em quantidade e qualidade em outr-os paises.

modo,
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q.) A Darticipaçáo das empresas descentr~lizadas nas con-

diçbes de vida urbana da localidade~ viu-se restringida

àquelas definidas pela lei. Como diz R.A. Guzman (7) a dife-

rença entre pai~es desenvolvidos e subdesenvolvidos aprecia-

se, por exemplo. na participaçáo do Estado francês na quali-

dade de vida de suas cidades. as quais têm evoluído satisfa-

toriamente e muito mais após a Descentralizac~o do Poder Lo-

cal (1983) Ess~ nível n~o foi atingido nos paises de Améri-

ca Latina. e atualmente será ainda mais d i f i.ci I d e v i do

restrita capacidade administrativa e a recess~o econ8mica a

qual nao permitirá uma adequaç~o das condiçbes de vida para

c-. nova demanda.

A noçao de "responsabilidade social das empresas" sobre esse

assunto vem a ser entáo um ponto importante que deve

desenvolvido.

Resumidamente~ as CONCLUSbES obtidas com a

execuçao deste estudo, sáo as seguintes:

-) As empresas francesas tomaram a decisao de

descentralizar-se principalmente moti\/os

voluntarios do Estado e por limitaçbes a expandir-se na

capital desse pais.

-,
I o planejamento do processo de descentralizaçáo está

vinculado a decisbes relacionadas com os aspectos

urbanos:

.) problemas provocados Dela mudança nas condiçbes

de vida dos transferidos.

. ) seleçáo da nova localidade onde

descentralizar-se.
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programa de transferência dos empregados .

. ) participaçao da empresa nas condiçoes de vida

da nova localidade.

-) Par-a selecior,ar a nova localidade. os empresar-ios

analisam fator-es econSmicos é nao econSmicos de maneir-a

c orrio Iemen tar-ia. Os fatores nao econômicos' estao

diretamente relacionados às condiçoes de vida dos

.i n d ivi du o s ,

-) As principais condiçoes de vida afetadas pela

transferência de empregados no processo de

Descentralizaçao Industrial~ sao~ hierarquizadas~ as

s:eguintes:

habi taça,o.

emprego do cànjuge.

infra-estruturá de serviços .

. ) adaptaçao à nova localidade.

e por consequencia, as despesas extra geradas pela

mudanç~.

-) Uma transferência bem sucedida representa um 20 a ,S'I>_' ••.. J.

de demisoes do pessoal afetado pela descentralizaçao, o

máximo de prOdutividade e o mínimo custo monetario e

psicológico, através de um planejamento cuidadoso do

programa de transferência.

-) O programa de transferência das empresas francesas

atende necessidades básicas ou primarias assim como

tambem de aspiraçao ou secundari~s.

-) A participaçao das empresas descentralizadas nas

condiçbes de vida urbana da localidade~ depende das
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açbes definidas pela lei e dos beneficios que o Estado

para o desenvolvimento

Esta participaç~o será maior ou menor de acordo a nocao

de responsabilidade social que desemoenhar a empresa.

Da· experi§ncia acumulada pelas empresas (segundo a

literatura e o estudo dos casos) no planejamento.

çao, execuç~o e controle de seus processos de transferência

derivam-se alguns ensinamentos úteis. os quais permitem con-

formar um esquema de açao ou "metodologia". de nece~,sái la

consideraç~o ante a pers~ectiva de uma futura mudança.

Por-ém a u t í Lízecso desta "metodologié'<" de\/e

camente 3daptar-se com suficiente flexibilidade à ~.i tU.2.cao

dinâmica e variável de cada meio e de cada epoca. Reconhece-

se atraves deste estudo que o processo de transferência nao

é simples porquanto intervêm nele múltiplas variáveis sujei-

tas á mutaçao, que afetam ao meio e conseq0entemente à 1 c'-

gistica do processo. Mas com um planejamento adequado. os

recursos suficientes e a decidida disposiçao dos responsà-

veis na empresa, poderia efetuar-se com o mesmo sucesso dos

cinco casos franceses.

A continuação apresenta-se um esquema recomendável

de açao. ou "metOdologia":

1. Estruturaçao de unidades de trabalho:

a) De Direçao com a finalidade de orientar o proces-

50. sugere-se est~r integrada pelos Diretores da empre-

Se;,.como guias da decisao de Descentralizaçe;o Indus-
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b ) De E(ecuçao -- constituída DOr- gr-upos .i n t e rd i s.ci oI i-

nérios integrados pelos mais destacados pr-ofissionais

de cada área sob a coordenaçao do Gerente de Recut-sos

Humanos. Terá como finalidade a realizaçao de todos o~

estudos e a elaboraçao das medidas os

pr-oblemas da transferência. como também o contr-ole' do

pr-ocesso. Deve con ta r: com suficiente pessoal. esp2,ço

físico. mater-iais. ajuda logística e orçamento

par-a. CJ desenvolvimento do o roo r' ama de tr-a.nsfer"ênci2.

Uma par-te desta unidade estará instalada na nova loca-

lidade. tempo prévio à mudança.

Realizar- um estudo preliminar- da transfer~ncia e defi-

nir- premissas~ alcance e metodologia (Por exemplo. se-

leçao da nova localldade. n0mer-o de empregados'afetados

to e qualidade do conjunto de medidas a tomar-).

:::,.Identificat- os aspectos problemáticos ou c r Lt a c o s e

pr-opor possíveis cenários ou alternativas de si t u sc eo

futura par-a cada um desses aspectos (habitaçao.

estr-utur-a de serviços, emprego do cSnjuge. adaptaçao à

nova localidade e as despesas extra ger-adas pela trans-

ierência). Analisar as conseqüências para a empr-esa em

tem::)C1e c ust o financeiro.

f\le:=:.t E:' sen t i do ~ é· imprescindível realizar 05 seguintes

e'~ tuc.ios:

3.1 Caraterizaçao do gr-upo a tr-ansferir- (emprega-

dos e suas familias]. visando reconhecer suas

aspir-açoes reais e prever' o
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i mpac to das. mo d i f i caçbe·s em

suas condiçbes de vida (Modelo de questioná-

Ane><o f\1.3).

Determinar a estrutura/edificaçao cara alojar

a empresa na nova localidade.

3.2 Análise das condiçoes que oferece o meio l~r-

bano da. nova localidade, através de U/TI Diag-

nóstico de>,situaçao atual em termos de habi-

taçao e ~nfra-estrutura de serviços pela con-

t r on t ac à c da oferta vs. a demanda. ( \jer

11.2.2.3).

Avaliaçao das normas e regulamentos e.\éisten-

tes na empresa. visando adeguá-Ios à mudança,

e poder conceber e instituir novos Beneficios

Cl Lte cem Del! sern as condiçbes adversas na nCJva

localidade.

3.4 Organizaçao da empresa visando otimizà-Ia na

nova localidade, no referente às suas rela-

çbes interfuncionais e às relaçbes que

manter com a sede-matriz~ e também 'com os ou-

tros organismos públicos e privados da regiao

(Ver 11.2.2.4 e 1'.1.3).

4. Elaborar o Plano de Medidas (Diagrama e Cronograma de

Atividades) com o objeto de implantar e aplicar os re-

sultados dos estudos anteriores.

5. EstabelBcer uma fluida interrelaçao. em ambos os senti-

dos. entre os responsáveis do programa e o resto da em-

íJt''''esa .3ti"·'2,vés da fase de Informaçao. sobre 2. base de
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apresentaçbes. reunibes e entrevistas. com uma ativa

participação dos afetados em todo o processo. Dispor de

um mecanismo de orientação individualizada (Ver IV.21.

V.2 RECOMENDAÇbES

Ao longo desta pesquisa. aparecem ê', 1guns pontos

dignós de esclarecimento e que devem ser examinados. A fim

de cori t Lrvu er' com esta linha de pesquisa~ o surgimento de

certas ouestbes motivam futuros estudos sobre este fen8meno,

e à guisa de recomendação sugere-se que devem ser atendidos

2,S08C tos. c orno r

-) aval!açao do programa de transfEr~ncia desde o ponto de

vista dos empregados e familias afetadas.

-\
I análise da participaçáo dos organismos s om i n í e t r e t i vo s

oGblicos no processo de Descentralizaçao Industrial e

especificamente no programa de transferência (estudos

dos casos na França, por exemplo).

- ) análise da participaçao dos grupos de interesse da co-

munidade para receber as empresas descentralizadas e

especificamente no programa de transferên~ia.

- ) estudo do desempenho das empresas descentralizadas na

melhoria da qualidade de vida da nova localidade.

-) avaliação e aplicação da metodologia sugerida e descri-

ta ao longo deste estudo para casos reais de
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,
I
I
I
í
!
f
í
I

empresas que se encontrem frente a uma decis~o de Oes-

centralizaç~o Industrial.

Diante do verdadei~o interesse de aplicar este estudo

no caso es.pecífico da empresa "Petróleo<=, de \.Jerlezue 12."

(PDVSP,r , con s i der" a-se pro ceden te n ao es~uecer 5.

s.á t- i a a n á 1i s;.. e das \/ a r' i a c ó e s:. r "=" f e r t=' r) t. e 5 à no ç a C) d e r.u l >

tu:" a e valo ,-e s den t t- o da' d i men sa o d as ne ces·s i d a, des dos

afetados. muito importante para o desenvolvimento

transfer-erlcia "bem sucedida" num con t e x t o específico.
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ANEXO N.l

ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Preocupaçbes na hora de se descentralizar e se planejar

a transferência do Pessoal até a nova localidade. a

respeito aos motivos de escolha da nova localidade.

2. Preocupaçbes na hora de se descentralizar e se planejar

a transferência do Pessoal à nova localidade~ com rela-

çao aos problemas por efeito da mudança nas condiçbes

de vida dos empregados.

"'.-, . Percentagem do pessoal que se recusou ao traslado.

Razoes.

4. O processo de transferência: como foi a mudança?

critérios para selecionar

a data ?

5. Medidas planejadas para resolver o problema de habita-

çao.

6. Medidas planejadas para resolver o problema do emprego

do cônjuge.

7. Medidas planejadas para resolver o problema da infraes-

trutura de serviços.

8. Medidas planejadas para resolv~r o problema de adapta-

çao à nova localidade.

9. Medidas planejadas para resolver o problema das despe-

sas extra geradas pela transferência.

10. Medidas planejadas para resolver outros problemas deri-

vados da mudança.



11. Ca~áte~ das medidas (ge~al, dependendo da hie~a~quia,

individual, tempo~al).

12. Pa~ticipaçao da emp~esa nas condiçbes de vida na nova

localidade (Tipo: direta, indi~eta).



ANEXO N.2

~NTECEDENTES DA PESQUISA: O CASO FRANCES

Hà quaren~a anos~ o Estado Francªs. concebeu a Po-

lítica de Ordenaçao do Território num período caraterizado

por um forte crescimento econômico. Para distribuir esse ex-

cedente criaram-se medidas e regulamentaçbes visando uma

harmônica repartiçao dos individuos e das atividades no te-

rritório. Sua finalidade seria diminuir a importância quali-

tativa e quantitativa da aglomeraçao parisiense no contexto

nacional sem perder seu papel internacionál.

Observa-se em muitos escritos sobre o assunto, re-

ferªncias à célebre obra de J.F. Gravier (1947) que chamava

a atençao sobre "Paris e o deserto francªs". O problema ra-

dicava nos desequilíbrios regionais (econômicos e sociais),

onde Paris absorvía todos os benefícios.

As principais estratégias criad~s foram:

a política de Descentralizaçao Industrial (1955) e

de Atividades Terciárias (1972),

a política de Metrópoles de Equilíbrio (1960)(*),

a po 1i tica de Novas Cidades (1'963)',

a política de Cidades Médias (1973),

a cidade financeira de Paris-"La Défense" (1973),

(*) foram escolhidas oito cidades de acordo com a accesibi-
lidade, qualidade dos serviços e das condiçbes de vida, e
também pelo seu prestígio.



e os grandes investimentos em infra-estrutura de servi-

ços básica e modernizaçao da rede de transporte (por e-
•xemplo, o trem a "grande vitesse" - TGV).

Essas estratégias ou bem chamadas políticas urba-

nas inscritas em perspectivas a longo prazo, decorreram en-

tre ciclos temporais de dimensao variável onde a intervençao

do Estado foi determinante.

Em 1963, depois da reorganizaçao das definiçbes e

das funçbes dos organismos públicos, cria-se a DATAR (Dele-

gation a l'Amenagement du Territoire et a l'Action Regiona-

le) como principal organismo administrativo coordenador e e-

xecutor das políticas no espaço, subordinado diretamente ao

1r. Ministro e de caráter interministerial.

A partir desse momento, poderiam descrever-se duas

etapas:

1963 - 1974, um intenso crescimento econômico, onde o

eixo fundamental foi a descentraliza~ao industrial de

Paris. Os principais meios de açao foram de acentuado

caráter de incentivo e estímulo. Criaram-se sistemas de

dispositivos financeiros, jurídicos e fiscais, por re-

gibes, baseados em certas prioridades ("agrement-rede-

vance", indenizaçbes para operaçbe~ de Descentralizaçao

Industrial, primas de Ordenaçao do Território, exonera-

çbes de impostos, empréstimos, bonificaçbes, reduçao de

"Droit de Mutation") e também uma série de organismos

nacionais, regionais e locais, atentos a prestar servi-



ço em apoio à Descentralizaçao

DATAR.

Industrial, junto a

A dinâmica do processo neste período foi um rápido de-

senvolvimento. seguido por um decrescimento até 1971 e

um rápido aumento pela retomada da política de Descen-

tralizaçao das Atividades Terciárias em 1972.

1974 ~ 1~85, os efeitos da crise econSmica, sao senti-

dos no declínio do planejamento franc~s. Após 1981 apa-

recem novos elementos muito importantes como a Descen-

tralizaçao do Poder Local (1982), transferindo compe-

tências; e os organismos do Governo Local, promotores

do desenvolvimento urbano. Atualmente sao empregados

novos instrumentos, como o "contrato de localizaçao"

(documento oficial entre a DATAR e a empresa descentra-

lizada, onde se formalizam todos os assuntos a respeito

do processo de mudança). As mudanças sao também causa-

das pelo surgimento de novas tecnologías, por exemplo,

a criaçao de Technopoles (parques tecnológicos).

A dinâmica desta etapa foi a diminuiçao do ritmo de 0-

peraçbes de Descentralizaçao Industrial, motivada pelo

crescimento da crise econSmica, 6elo clima de dúvida

quanto aos investimentos e pela transformaçao política.

Hoje em dia sao realizadas poucas operaçbes em virtude

do esgotamento natural das possibilidades das empresas

parisienses de se descentralizarem.



A avaliaçao da política de Descentralizaçao Indus-

trial na França, pode-se resumir, de um modo geral, da se-

guinte maneira: os estudos da DATAR e o INSEE indicam que as

desigualdades regionais tªm diminuído e os indicadores ma-

croeconômicos demonstram um território mais neutro das ati-

vidades no espaço. Outros, porém, destacam que as mudanças

de políticas urbanas contribuíram a uma falta de determina-

cao na escol tra e repartiçao' dos incenti vos em gera 1. Sendo

assim. a Descentralizaç~o Industrial nao foi suficiente. já

que concentrou em Paris as atividades dominantes (pesquisas.

de d í recào e de qestao), houve, entret-anto. uma tentativa de

descentralizaçao das atividades terciárias.



EXEMPLO DE QUESTIONARIO
(Pa~a levantamento de dados sócioeconômicos

e necessidades e aspi~açoes dos emp~egados)

Dados do emp~egado: Sexo

Idade

Antiquedade na emp~esa

Nível de educação

Estado Civil

Dados da família Núme~o de integ~antes

Quantos memb~os se~ão t~ansfe~idos?

Nomes (de cada um deles)

Pa~entesco

Idade

Quantos estudantes? (G~au,

tipo de escola, .cuat.o) _

Quantos t~abalham?

P~ofissão

Salá~io '

Dados sobre condiçoes de vida:

Habitação (Tipo, tenªncia,

características)

Quanto paga? (de aluguel,ou prestação ou

condomínio)

Quantos cómodos na casa?·



Quanto qasta em alimentaçao (po~ mês)?

Onde acostuma efetua~ suas comp~as?

Vestiá~io, onde comp~a? (shopping,

p~omoç6es, lojas, atacado)

Vehí.culos

Quanto tempo pe~de da casa ao t~abalho?

(modo de t~anspo~te)

Necessidades médicas (Quém?

especialidade)

Ocupaçao do tempo lib~e (Ho~as de folga.

fé~ias)
Conhecem a ~egiao onde di~ige-se a

t~ansfe~ência?



ANEXO N. 4

TABELAS DE RESULTADOS

Tabela N.l "Hierarquia das cond içoe s de vida afetadas pe 1a

transferªncia".

Condiçoes de vida/ Empresas* A B C D E

- Habitaçao 1 1 1 1 1
- Emprego do cônjuge 2 3 2

Infraestrutura de serviços 2 2 3 2 3
Adaptaçao à nova localidade 4 4 4 4

-'Despesas extra geradas pela 3 3 5 5 5
transferªncia

Tabela N.2 "Seleçao da nova localidade - critérios nao

económi cos". '

Motivos/ Empresas* A B C D E

Características da regiao X X X X X

Ritmo de vida X X X

Facilidades de transporte X X X
- Atuaçao dos organismos X X X X X

administrativos públicos

* (A:Citroen. 8:IBM~ C:Framatome~ D:Aerospatiale/Thomson~

E: Lnte r oo l ) .

(1: primeira hierarquia, 5: quinta hierarquia)



Tabela N. 3 "Viagems de reconhecimento à nova localidade"

Empresas Tempo Número

Citroen

IBM.

Framatome

Aerospatiale/Thomson

Interpol

1 fim de semana

de 2 dias

de 2 dias e
1 fim de semana
de 2 dias

de 2 dias e
1 fim de semana

1 vi'agem para
empregado/mulher
2 viagems para
empregado/mulher
2 viagems para
a família
1 viagem para
a família
2 viagems para
empregado/mulher


