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Nota de Melhores Praticas

omo Administrar Contencao de Despesas

Seja a busca por novos mercados ou o
desejo de melhorar o desempenho ou a
produtividade, as empresas devem rever e
ajustar periodicamente seus planos e
processos de negdcios. Injecdo de novo capital,
mudancas de controle acionério ou novas
circunstancias econémicas costumam levar a
reorganizagao e reestruturacdo da empresa. Com
freqUéncia, o resultado sdo perdas de emprego e,
em alguns casos, essa pode ser a Unica forma de a
empresa avangar e florescer. A perda de emprego
pode ser causada por varios fatores, desde
mudancas tecnoldgicas até privatizagao ou
fechamento total do local de trabalho.

Nao existe uma Unica terminologia internacional ou
universalmente utilizada para definir tais perdas de
emprego. Os termos usados sdo: contencao de
despesas, redundancia, downsizing ou demissao.
Nesta Nota de Melhores Praticas usaremos o
termo “contencio”, que pode cobrir uma vasta
gama de demissbes ndo essencialmente
relacionadas a conduta ou capacidade do
empregado. S3o elas:

D Fechamento de uma fabrica, mina ou outro local
de trabalho, com perda total ou quase total dos
empregos.

D Perdas de emprego resultantes de reducdo nos
requisitos de pessoal devido a ganhos de
eficiéncia ou queda da demanda pelos produtos
ou servicos da empresa

D Perdas de emprego resultantes de downsizing
nas operacoes ou reestruturacdo da forca de
trabalho apds, por exemplo, uma privatizacio.

A contencdo as vezes pode ser necessaria para
garantir o emprego futuro de grande parte da forca
de trabalho. No entanto, o segredo para um bom
resultado estd no desenvolvimento e na
implementacdo de um procedimento de contencao
que atinja os objetivos comerciais do processo ao
mesmo tempo em que minimize o impacto da
perda de emprego nos empregados e nas
comunidades. Tal procedimento, em geral
encapsulado em um plano de contengao, deve ser
baseado em ampla consulta (principalmente com os
empregados e seus representantes) e deve tentar
garantir que a selecao dos empregados a serem
demitidos seja baseada em principios justos e
transparentes e nao discrimine determinados
grupos. Durante o curso do processo, devem ser
feitos esforcos para reduzir o nimero de empregos
que serdo perdidos e para mitigar os efeitos das
perdas de emprego sobre individuos, grupos e
comunidades.

O objetivo desta Nota de Melhores Préticas é
orientar os clientes do IFC e o setor privado em
geral que opera em mercados emergentes sobre
como planejar e administrar importantes perdas de
emprego da melhor forma possivel. Um processo
bem administrado pode ajudar a evitar uma série
de problemas e resultar em melhores resultados
para a empresa, seus empregados e a comunidade
em geral. Esta nota contém uma série de medidas
de melhores préticas que podem ajudar as
empresas a analisar os pontos-chave, evitar
armadilhas comuns e problemas ocultos, e
desenhar um plano abrangente de contencdo. O
desenvolvimento de tal plano é um requisito para
investimentos financiados pelo IFC onde se espera
um ndmero importante de perdas de emprego.
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Como Admunistrar Contencao de Despesas

Um processo de
contencao mal
executado pode
gerar perda de
produtividade,
desdnimo, e reduzir
o desempenho
econémico.

Como Fazer Certo

B Estado de Animo e Produtividade

E claro que a contencao tera grande impacto sobre
os empregados envolvidos. No entanto, o efeito
pode ser bem mais amplo. Os empregados que
ficam e os gerentes responsaveis pela contengdo
podem ser afetados pelo processo, principalmente
se for mal administrado ou se criar conflitos
desnecessarios. Um processo de contencao mal
executado pode gerar perda de produtividade,
desanimo e reduzir o desempenho econdmico.
Embora seja sempre dificil manter o estado de
animo dos empregados durante um processo de
contencdo, é provavel que haja uma resposta
melhor a um processo que pareca ser baseado em
alicerces sélidos que os empregados e seus
representantes possam entender e com o qual
possam contribuir.

B Riscos Legais e Reputacionais

Todos os paises tém regras nacionais basicas para
lidar com perdas coletivas de emprego e
reorganizagao. Um aspecto importante do
desenvolvimento e da implementagao de um plano
de contencado ¢ garantir o respeito as leis nacionais
e aos termos dos dissidios coletivos. Isso ndo
apenas garante que o empregador estéa fazendo a
coisa certa, como também minimiza o risco legal
resultante do processo de contencdo. Minimizar
riscos é um fator importante a se ter em mente sob
a perspectiva financeira e reputacional. Aspectos-
chave nesse sentido incluem pagamento de
indenizacdes aos empregados e consultas realizadas
com sindicatos e outros envolvidos. Também sao
importantes a transparéncia e a justica do critério
de selecdo utilizado para escolher empregados a
serem demitidos. O risco de a empresa de ser
processada por discriminagao, injustica ou uma
série de outras causas € muito mais alto se o
raciocinio por tras da escolha de um determinado

individuo em detrimento do outro ndo puder ser
explicado ou justificado.

Il Como Evitar Informacées Incorretas

Praticas sdlidas de contencao devem ser o mais
transparentes possivel. Uma boa estratégia de
comunicacoes e informagdes claras fara com que o
processo de consulta se desenrole sem acidentes e
tornard muito mais provavel que empregados, seus
representantes e outros envolvidos apresentem
alternativas para a perda de empregos, ou formas
pelas quais os efeitos das perdas de emprego
possam ser mitigados. A divulgacdo franca e
completa das informagdes ajuda a evitar boatos e
informacdes incorretas que, novamente, podem
estimular o desanimo e a falta de produtividade no
local de trabalho. Um processo transparente que
engaje os principais envolvidos desde o inicio
diminui a probabilidade de resisténcia a mudangas
no longo prazo.

[l Eficiéncia

E mais facil para a empresa administrar um
programa de contencao que tenha regras e limites
claros do que um que seja aberto a manipulacdes
subjetivas. Se o processo € justo e objetivo, os
questionamentos ao processo serao também muito
menos provaveis.

Principais Etapas de
Planejamento e Administracao
da Contencéo

Il Garantir que a Contencio é Necessaria
Uma das primeiras perguntas a fazer durante
qualquer processo de contencao é se existem
alternativas para a perda de empregos. Com
freqUéncia, empregados e seus representantes
apresentardo alternativas e formas inovadoras para
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lidar com determinadas situacdes econdmicas para
que um grande nUmero de pessoas nao perca o
seu ganha-pdo. Sempre vale a pena verificar se o
nivel da perda de emprego proposta é necessario
ou se existem alternativas para atingir as mudangas
buscadas.

[l Procurar Alternativas para as Perdas de
Emprego

Existem vdrias situagdes onde reduzir o nimero de

pessoas empregadas diretamente por uma empresa

parece ser a forma mais dbvia de atingir as

economias necessarias. No entanto, outras

consideragdes e consultas podem revelar que as

alternativas para a perda de empregos podem ser

vidveis. As opcdes a considerar sao:

D Congelar novas contratacoes

D Estabelecer idades para aposentadoria

D Reduzir as horas trabalhadas pela equipe atual

D Terceirizar determinadas atividades

D Parar de usar agéncias e empregados
contratados

Transferéncias internas e reutilizacdo

D Transferéncia dos empregados para empresas de
terceiros

D Reducdo dos salarios

D Gerenciamento ativo de desempenho

D Envolvimento da equipe para encontrar ganhos

de produtividade.

E importante considerar a viabilidade de todas essas
alternativas de acordo com as circunstancias de
cada exercicio de contencao. E claro que as opcoes
sao muito menores no caso do fechamento total
de um local de trabalho. Mesmo assim, pode haver
oportunidades para realocar alguns empregados
para uma empresa afiliada ou transferi-los para
outro empregador local.

M Coletar Informacées Preliminares

As decisdes devem ser baseadas no conhecimento
profundo de todos os fatos relevantes e do
contexto legal e econdmico no qual a empresa

opera. As empresas precisam dessas informacoes
iniciais para comecar a criar uma imagem das
opgdes disponiveis. Isso inclui coletar informacoes
para responder as seguintes perguntas:

D Quais sdo os direitos e as obrigagdes dos
empregados no caso de perda de emprego, nao
apenas em termos do contetido de seus
contratos e de seus direitos a pagamentos
mediante demissao, mas também com relacdo
aos dissidios coletivos e leis locais e
internacionais?

D Até que ponto os empregados a serem
dispensados sdo re-empregaveis e como esta o
mercado de trabalho para o tipo de aptidao que
eles possuem?

D Os cortes virdo de quais &reas e grupos de
empregados?

D Qual é a distribuicdo por sexo e etnia dos
empregados a serem demitidos versus aqueles
que permanecerao?

[l Comece cedo as consultas com os
Principais envolvidos

Comece cedo as consultas com os principais
envolvidos. Engaje empregados e seus sindicatos
ou outros representantes. A consulta também pode
incluir érgaos locais, regionais ou nacionais (em
geral o Ministério do Trabalho).

Chegue a um acordo com os envolvidos sobre o
processo de consulta. Uma das formas mais faceis
de garantir problemas com qualquer processo,
principalmente um tao dificil quanto a contencao, é
deixar os sindicatos e outros envolvidos pensando
que eles ndo tém voz com relagdo ao processo
(Vide A Consulta é Crucial”, pg. 5).

Uma das primeiras
perguntas a fazer é
se existem

alternativas para a
perda de empregos.

Page Three
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Prepare os
instrumentos e o0s
procedimentos para
efetivar a
contencao.

[l Decida sobre a Natureza do Processo
de Contencao e Estabeleca
Procedimentos

Forme uma comissao ou grupo dentro da empresa
para administrar o processo de contencdo. A
funcao da comissao sera:

D Determinar o formato da for¢a de trabalho
reajustada

D Planejar em detalhes o nimero de empregados
necessarios a cada divisio da empresa e as
aptidoes necessarias para cada posto.

D Determinar um prazo provisério de
implementacdo para garantir que haja um prazo
claro para cada estagio do processo de
contencdo e flexibilidade suficiente para permitir
mudancas no processo que reflitam as consultas
que estdo ocorrendo.

D Comegar a desenvolver os critérios pelos quais
os empregados serao selecionados para
demissao, tendo em mente possiveis
discriminagdes e problemas legais.

D Fazer consultas sobre os critérios de selecio.

D Determinar orcamentos para cada tipo de acdo,
inclusive os custos associados a retencao,
realocacdo, aposentadoria precoce e implicacdes
financeiras do impacto na comunidade.

D Tomar decisdo sobre o curso adequado de
acbes com base em todas as informacdes
disponiveis.

B Implementar o Plano de Contencao
Preparar os instrumentos e os procedimentos para
efetivar o processo de contencao, inclusive um
mecanismo de apelacao ou agravo.

Depois que houver consulta sobre esse ponto,
anunciar o numero de demissdes e a forma pela
qual os empregados serdo escolhidos para
demissao.

Se possivel, entrevistar todas as pessoas afetadas
pela contencao e estar preparado para rever
escolhas individuais com base em qualquer
informacao particular recebida.

Pagar as indenizacdes dentro dos prazos.
Implementar programas de assisténcia (por ex.,
treinamento para realocagdo, assisténcia ao
emprego e desenvolvimento de oportunidades
econdmicas), para empregados demitidos. Em
alguns casos, esses programas podem ser
estendidos aos familiares dos empregados e a
comunidade local.

CONSULTA

Realocagédo
Corte de custos
O

Determinar se a
contengao

" . Alternativas
é necessaria

Existem outras formas
de atender aos objetivos
do negocio, tendo em mente
o impacto da contengao?

Critérios de selegéo,
cronograma, cargos

mantidos

Buscar Decidir como fazer
As demissoes

chave que precisam ser,

Implementar as
demissoes

Verificar pagamentos,
consultas individuais,
agravos e apelagoes

Tentar reduzir o impacto do plano de contengao
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A Consulta é Crucial

Consultas sobre o desenvolvimento e a
implementacao de um plano de contengao sao
cruciais. Sem consultas, as empresas correm o risco
de n3o sé tomar decisdes-chave erradas como
também de infringir leis e dissidios coletivos e
alienar empregados e a comunidade. Os
empregados costumam trazer insights importantes
e propor formas alternativas de realizar o processo
para minimizar o impacto sobre a forca de trabalho
e a comunidade em geral.

[l Como Escolher Quem deve ser
Informado e Consultado

Determinar quem deve ser informado e consultado
¢ a primeira questdo. O grupo mais ébvio de
pessoas sao os empregados que deverdo ser
afetados pela contencdo proposta. Outros grupos
também podem ser importantes.

Sindicatos e Representantes dos Empregados. Se
existe um sindicato reconhecido no local de
trabalho ou mencionado na lei nacional, ele devera
ser um dos principais consultados. Mesmo quando
nao exista um relacionamento com o sindicato, se
os empregados quiserem que o sindicato seja
consultado em nome deles, esse poderd ser o
melhor curso de agdo a tomar. Cada pais tem leis
diferentes sobre a obrigatoriedade da consulta a
representantes de sindicatos. No entanto, é
importante identificar o grupo adequado a ser
consultado ou, se isso ndo for possivel, escolher
representantes dos empregados ou consultar
qualquer pessoa da empresa individualmente. Esta
Ultima opcao pode ser demorada e dificil, portanto
uma forma adequada de consulta coletiva é em
geral o melhor caminho.

Autoridades Governamentais. Em geral € preciso
notificar as autoridades governamentais locais,
regionais ou nacionais quando uma perda de
empregos em grande escala é esperada. O objetivo

D Nao dar informacées suficientes aos sindicatos
ou frabalhadores no inicio do processo.

D Nao consultar adequadamente os sindicatos ou
representantes dos empregados

D Presumir que a contencéo é a Unica alternativa
sem buscar outras formas de lidar com o
problema.

D Escolher o critério de selecdo cedo demais, sem
considerar as implicacées ou alternativas

D Nao buscar suporte governamental ou de outros
terceiros para reduzir ou mitigar o nimero de
empregos perdidos

D Concentrar-se apenas em quanto pagar a tftulo
de indenizacéo.

desse requisito é permitir que orgaos oficiais
relevantes se engajem em regeneracdo econdmica,
treinamento ou outras formas de intervengao. O
governo pode ser um bom parceiro na busca de
formas alternativas de atividade econémica para os
empregados que serdao demitidos. Também pode
fornecer recursos para treinamento ou outro
suporte.

Lideres Comunitdrios. Quando o fechamento de
um local de trabalho tem ramificagoes
substancialmente mais amplas (por exemplo,
quando a empresa é uma importante prestadora de
servicos de salde, servicos sociais, transporte ou
hospedagem), a consulta com a comunidade em
geral através de seus lideres tradicionais ou
representantes eleitos é importante. No entanto,
em alguns paises onde isso pode ndo ser possivel
ou seja insuficiente para chegar ao cerne dos
problemas que afetam partes especfficas da
comunidade, pode ser adequado consultar
organizagdes nao-governamentais locais (ONGs) e
outros grupos da sociedade civil.

rmadilhas Comuns

A primeira questao
a ser determinada é
quem informar e
consultar.
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B Questoes de Prazos

O prazo para dar as primeiras informagées sobre as
perdas de emprego propostas é crucial. Por outro
lado, pode ser prejudicial divulgar informacdes
antes que exista uma idéia clara das propostas,
tanto no sentido de publicidade negativa quanto no
sentido de prejudicar a estabilidade financeira dos
empregados. Por outro lado, quanto mais cedo os
empregados e outros souberem o que esta para
acontecer, mais eles poderdo contribuir em termos
de evitar perdas de emprego, buscar solucoes
econdmicas alternativas, ou garantir que os
escolhidos por redundancia recebam tratamento
justo e igual. As empresas estdo bem cientes de
que devem garantir que haja uma proposta
claramente formulada para realizar o plano de
contengao antes de iniciar as consultas. Isso vai
permitir um engajamento eficaz com sindicatos e
outros envolvidos em torno de uma proposta
concreta, ao invés de conversas preliminares
hipotéticas. Isso ndo quer dizer que divulgar
informacdes e fazer consultas ndo devam comecar
o mais cedo possivel.

Nem todas as informacées devem ser liberadas ao
mesmo tempo. As Melhores Préticas estimulam
uma liberagdo em fases das informacoes e das
consultas. Isso significa ndo ter que anunciar
imediatamente que “serdo 2.000 empregos
perdidos e estes sao os nomes dos empregados”.
Por exemplo, um anlncio da necessidade de
reduzir o pessoal pode ocorrer razoavelmente
cedo no processo, seguido de consulta e discussao
sobre as alternativas e nimeros provaveis.
Subseqgtientemente, os nimeros finais e formas
propostas de selecao para a demissao podem ser
anunciados, seguidos de uma consulta sobre a
selecdo.

B Questées de Confidencialidade
Para que os representantes dos empregados
saibam o que estad acontecendo no inicio do

Processo Participativo:
O Caso da Cote d'Ivoire Railways

A reestruturacéo e a privatizacdo da Cote d'lvoire
Railways ilustra boas e mds prdticas. No inicio da
década de 1990, a ferrovia foi reestruturada sem
consulta ao sindicato. Logo ficou claro que havia
redundéncias demais em algumas dreas-chave. A
empresa se viu tendo que pagar horas exiras, a fal
ponto que o potencial de a reestruturacéo levar a
uma situacdo financeira sélida estava sendo
minado.

Uma segunda fase de reestruturacéo a partir de
1993, na qual o sindicato foi mais eficazmente
envolvido, produziu resultados melhores, com
mudancgas nas atitudes comerciais, redugdo de
fraudes e um aumento claro na disponibilidade das
locomotivas. A segunda fase também criou um
clima mais proveitoso nas relagées trabalhistas.

No enfanto, uma quebra subseqiente nas
comunicagdes e nas consultas produziu mais
problemas. Uma pergunta do sindicato sobre como
a proxima reestruturacéo trabalhista seria realizada
foi ignorada. Isso levou a uma greve e a outras
acées diretas. Os detalhes das redundancias
encontradas foram finalmente informados, mas o
sindicato tinha conseguido negociar indenizacoes
equivalentes a 14 meses de saldrios, o dobro da
oferta original. Além disso, o nimero de anos de
contribuicéo, necessario para qualificar o
empregado para um pacote de aposentadoria
precoce, foi reduzido de 20 para 15.

Durante as negociacées subseqientes, o sindicato
propds um plano para permitir que os empregados
estabelecem seus préprios negécios apés a
demiss@o. A concessiondria que assumiu a
responsabilidade operacional pela ferrovia
concordou em principio em favorecer as empresas
criadas por ex-empregados. Subseqientemente,
manutencao de frilhos, administracdo da frota de
vagdes da empresa e impressdo de tabelas de
hordrios e bilhetes foram terceirizados para as
empresas de ex-empregados. Ao recrutar novos
funciondrios, também foi dada preferéncia as
empregados tornados redundantes em 1995.

Fonte: Martin and Micould, “Structural Adjustment
and Railways Privatization: World Bank Policy and
Government Practice in Ivory Coast and Ghana”

(1997).
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processo pode ser necessario exigir que eles
mantenham as informagdes confidenciais até que,
por exemplo, a noticia tenha sido dada a mercados,
outros parceiros financeiros ou acionistas. Esse
pode ser um caminho dificil porque os
representantes podem se sentir obrigados a falar
com a forca de trabalho para tentar medir sua
reacao.

B Conteido das Informacées Prestadas

tipo de informacédo prestada aos representantes dos

empregados inclui

D Numero de empregados ou categorias
especfficas de empregados com possibilidade de
demissdo.

D NUmero total de cada categoria de empregados.

D Prazo proposto para as demissoes.

D Razdes econdmicas, técnicas ou organizacionais
por tras da decisao.

D Pacote proposto de indenizagdes.

D Alternativas as demissdes que foram
consideradas.

As informacdes prestadas as comunidades incluem

D Prazo para as demisses.

D Impacto previsto das demissoes nas
comunidades.

D Medidas reparadoras propostas e que a empresa
pretende tomar.

Requisitos Naclonais
e Legais

Inevitavelmente existirdo algumas leis nacionais que
tratem da questdo de demissdes em massa por
razoes econdmicas. As leis podem ser encontradas
na legislacdo nacional, estadual ou regional, ou
como parte dos termos de dissidios coletivos
negociados com sindicatos em bases setoriais ou da
empresa. Exemplos de questdes cobertas por essas
leis sao:

D Pagamentos minimos de indenizacdes para cada
empregado demitido.

D Requisitos de consulta com representantes dos
empregados.

D Requisitos de notificacdo das autoridades
nacionais.

D Proibicdo de demissdes baseadas em critérios
especialmente definidos,

D como critérios discriminatérios ou afiliagdo a
sindicatos.

Embora seja essencial cumprir com a lei nacional,
em alguns casos as Melhores Praticas podem ditar ir
além dos padroes minimos estabelecidos na
legislacdo nacional. Por exemplo, a maioria das leis
nacionais estabelece que valores minimos de
indenizacdo devem ser pagos a cada empregado
demitido durante um plano de contencao. No
entanto, raramente existe uma obrigacao legal de
fornecer fundos para retreinamento de
empregados para que encontrem um novo
emprego embora tal cldusula possa ser encontrada
em alguns dissidios coletivos. No entanto, por
razoes sociais, reputacionais e / ou comerciais,
muitas empresas socialmente responsaveis optam,
por si ou com parceiros relevantes governamentais
ou privados, por organizar e patrocinar
retreinamento e outros tipos de assisténcia para
empregados afetados pelo processo de contencio
(Vide "Além da Remuneracao: Como dar
Assisténcia aos Empregados”, pg. 7).

Além disso, os requisitos de consulta podem levar a
solicitagbes e acordos para tomar determinadas
acoes para mitigar os efeitos da contencéo. Se as
empresas entram no processo de consulta com a
mente aberta, precisam estar preparadas para
aceitar que os resultados da consulta podem leva-
las a fazer coisas que estdo acima e além das
obrigacdes minimas estabelecidas pela lei nacional.

As Melhores
Praticas estimulam
uma liberacdo em
fases das
informacées e das
consultas.
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Investimentos
financiados pelo IFC
devem cumprir com
as leis locais,
nacionais e
internacionais
aplicaveis.

Requisitos do IFC

O IFC tem um conjunto estabelecido de Normas

de Desempenho Social e Ambiental aplicavel a seus
financiamentos. Durante a avaliacdo, o IFC identifica
as normas e diretrizes de desempenho aplicaveis ao

futuro investimento. Além disso, os investimentos
financiados pelo IFC devem cumprir com as leis
locais, nacionais e internacionais aplicaveis. A Nota
de Padrées de Desempenho e Orientacio para
Condicoes de Empregados e de Trabalho do IFC
contém requisitos especificos com relagdo aos
planos de contencdo.*

Requisitos Padrdo de Desempenho do IFC
para Planos de Contencdo.* A parte relevante
da politica estabelece que o cliente devera
desenvolver um plano para mitigar os impactos
negativos das demissdes sobre os empregados, se
estiver prevista a eliminacdo de um grande nimero
de cargos ou a demissdo de um grande nimero de
empregados. O plano serd baseado no principio da
ndo discriminagdo e devera refletir a consulta do
cliente com empregados e suas organizagoes e,
quando adequado, com o governo.

Nota de Orientacdo do IFC; Linguagem do
Plano de Contencdo.* Se estiver prevista a
eliminagdo de um grande nimero de cargos ou a

demissao de um grande nimero de empregados, o

cliente devera desenvolver um plano para mitigar
0s impactos negativos das demissdes sobre os
empregados. Os seguintes elementos se aplicam:
D Plano de contencio significa a eliminagdo de um
grande nimero de cargos ou a demissdo de
um grande nimero de empregados por um
empregador, em geral por razdes de
fechamento da fdbrica ou economia de custos.
De acordo com as Normas de Desempenho,

* No momento da impressdo, a Diretoria do IFC ainda néo tinha
aprovado as novas Normas de Desempenho. Favor consultar
www.ifc.org/enviro para a linguagem de politica e notas de
orientacdo mais recentes.

Lista de Verificacao dos Requisitos Legais

Ao planejar uma contencéo, é importante obter
assisténcia legal interna ou externa sobre os vdrios
requisitos estabelecidos para o empregador pela
legislacdo nacional e pelos dissidios coletivos.
Damos abaixo algumas perguntas importantes que
devem ser consideradas:

D Aempresa /setor estd coberta por um dissidio coletivo
e, se sim, quais sdo as clausulas relativas a demissdes /
contengdes coletivas?

D £ preciso permissdo do governo para prosseguir?

D Quais s3o os requisitos para consultas com os sindicatos
ou outros representantes dos empregados sobre
contencgdo e downsizing?

D Indenizagio / aposentadoria precoce voluntaria é uma
alternativa legal possivel?

D Como devem ser calculados os valores minimos de
indenizagao?

D Como tal notificagdo deve ser feita a cada empregado?

D Quais sdo os requisitos individuais que devem ser
atendidos com relacdo a demissao de cada empregado?

D Existe legislacdo especifica com relacdo a mulheres ou
outros grupos protegidos, como os minoritarios?

D Qual lei, se existir, cobre seguro-desemprego e outros
aspectos de seguridade social, e regulamenta fundos
mUtuos de bem-estar, fundos de pensdo, e outros como
sistemas de suporte ao local de trabalho-social?

D Quais os direitos dos empregados no caso de
transferéncia de emprego para outro empregador e
terceirizacao?

D Qualis sdo os procedimentos de érgdos estatais que se
relacionam a solucdo de conflitos, inclusive arbitramento
(obrigatérios e ndo obrigatérios), conciliagdo e mediagao?

D Quais 5o as leis existentes relacionadas aos direitos dos
empregados em emprego “atipico” ou “contingente”,
inclusive tempordrio, meio perfodo e funcionarios auto-
empregados?

D Qual é a posicdo com relacio a arranjos plblicos e
privados de pensao e sua portabilidade entre
empregadores!

D Existe alguma regra que exija tratamento preferencial para
empregados demitidos com relacdo a qualquer emprego
futuro?
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contengao ndo cobre casos isolados de término
de emprego por justa causa ou por demissao
voluntdria.

D Em vérios paises, a lei nacional exige notificacio
antecipada aos empregados, comunidades e / ou
governos afetados sobre o fechamento de
fabrica ou demissoes acima de um limite
numérico estabelecido. Algumas leis nacionais
exigem que os planos de contencio sejam
negociados com as organizacdes dos
empregados através de dissidio coletivo. O
pagamento de indenizacdes pode ser exigido
pela lei nacional ou por dissidios coletivos
existentes.

D Quando demissbes importantes ndo podem ser
evitadas, a Norma de Desempenho exige o
desenvolvimento de um plano para abordar os
impactos negativos sobre os empregados e sua
comunidade. O plano de contengdo deve
contemplar questdes como cronograma dos
cortes, métodos e procedimentos de demissoes,
critérios de selecdo, pagamento de indenizacdes,
ofertas de emprego alternativo ou assisténcia na
busca de um novo emprego e esforcos de
retencao.

D O plano deve ser baseado no principio da ndo
discriminagao.

D Os critérios de selecdo dos que vao ser
demitidos deve ser objetivo, justo e
transparente. A Norma de Desempenho exige
que o plano de contencdo nao se baseie em
caracteristicas pessoais ndo relacionadas ao
trabalho.

D O plano deve refletir a consulta do cliente com
empregados e suas organizagoes e, quando
adequado, com o governo. A Norma de
Desempenho também exige que os clientes
consultem os empregados e suas organizacoes
para desenvolver o plano de contencao para

* No momento da impressdo, a Diretoria do IFC ainda ndo tinha
aprovado as novas Normas de Desempenho. Favor consultar
www.ifc.org/enviro para a linguagem de politica e notas de
orientacdo mais recentes.

levar em consideragao suas preocupacoes e suas
idéias sobre formas de evitar ou minimizar
demissdes, critérios de selecao e pagamentos de
compensaciao. Quando a lei nacional ou um
dissidio coletivo estipular que o plano de
contengao esta sujeito a um dissidio coletivo, o
cliente deve prever tempo suficiente para uma
negociacao boa e justa e para implementar os
termos do dissidio coletivo aplicavel. Qualquer
requisito legal que especifique um periodo de
notificacdo prévia deve ser seguido. E boa pratica
estabelecer mecanismos de agravo para lidar
com reclamagdes de que alguma clausula do
plano de contencdo nao foi obedecida.

D Alguns projetos podem necessitar de consultas
ao governo quando exigido por lei, uando a
escala das demissdes pode ter um efeito
importante nas comunidades e quando houver
assisténcia do governo para ajudar a abordar os
impactos.

[l Quando o Plano de Contencao é
“Significativo”?

Nao existe um Unico limiar numérico para quando
os nimeros envolvidos em um plano de contencao
se tornam suficientemente “significativos” para
desencadear a necessidade de se ter um plano de
acordo com as Normas de Desempenho do IFC.
No entanto, quanto maior o impacto de um
programa de contencdo sobre os empregados, a
economia local e as comunidades, maior o grau de
planejamento, revisdo e premeditacdo exigido pela
Norma de Desempenho. Isso varia conforme as
circunstancias. Fatores a serem considerados ao
determinar se um plano de contencao é significativo
sao
D Nimero total de empregados demitidos
D NUmero de empregados demitidos como
porcentagem da forca total de trabalho
D NUmero de empregados demitidos como
porcentagem da populagao trabalhadora de uma
cidade ou comunidade.

O IFC tem um
conjunto
estabelecido de
Normas de
Desempenho
Ambiental e Social
aplicavel a seus
financiamentos
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O IFC requer um
plano de contencao
quando o cliente
antecipa demitir um
grande nimero de
empregados.

D Caracteristicas do mercado atual de trabalho,
combinadas com as aptiddes dos empregados
demitidos, isto é, com que facilidade ou
dificuldade os empregados demitidos
encontrardao um emprego com saldrio
equivalente em outro lugar?

D Nivel de diversificacdo da economia local e /ou
nivel de dependéncia da comunidade local com
a empresa para emprego, infra-estrutura e
servigos.

D Impactos secundarios previstos do desemprego
nos negdcios locais e outros fornecedores de
bens e servigos.

Sempre é melhor pressupor que havera
necessidade de um plano de contencio se muitas
demissoes forem ocorrer ao mesmo tempo.
Quanto mais demissdes, ou quanto maior o
impacto dessas demissoes, mais detalhado tera que
ser o plano.

Como Determinar os
Critérios de Selecéo

Uma vez estabelecido que nao hd alternativa a

perda de empregos € importante prosseguir e

determinar o método e os critérios para selecao

dos empregados que serdo demitidos. (Isso, é

claro, se aplica a situagdes que nao o fechamento

total do local de trabalho). Existem varias maneiras

de organizar o processo de selecado, mas é

importante garantir que ele seja

D Transparente

D Baseado em critérios justos e objetivos

D Aplicado coerentemente

D Contenha um procedimento de apelacdo ou
agravo.

Ao desenvolver os critérios de selecdo, deve-se
avaliar quais critérios atenderao melhor os

requisitos futuros da empresa. Por exemplo, qual
equilibrio de aptides e funcdes sera necessario?
Também, em certos casos, um determinado
critério pode ser exigido pela lei nacional ou por
algum tipo de dissidio coletivo com os sindicatos.
Assim que os critérios forem definidos ou
determinados por referéncia a dissidios ou leis
nacionais, a proxima etapa é consultar os
representantes dos empregados sobre a proposta
de implementacao. Isso vai envolver a definicao
clara dos critérios propostos, a explicacio de como
serdo implementados e prestar atencdo a qualquer
preocupagao ou sugestdo. Subseqlientemente,
deve-se estabelecer um procedimento
administrativo para garantir que os critérios sejam
corretamente aplicados a todos os empregados
considerados para demissao.

B Critérios Tipicos de Selecao

Por mais que critérios como “potencial do
empregado” e “comprometimento com o negdcio”
possam ser atraentes, eles sdo quase sempre
baseados numa avaliagao subjetiva do individuo
sem o respaldo de fatos objetivamente verificaveis.
Mais tipicamente, os critérios de selecao envolvem
um ou a combinacao dos seguintes fatores:

D Tempo de servico

D Registro de desempenho

D Registro disciplinar

D Registro de faltas

D Aptidoes

D Conhecimento

Bl Medidas Voluntarias

Demissao voluntaria pode ser uma maneira

adequada de lidar com a selecao de pessoal a ser

demitido num cendrio de plano de contencao. As
vantagens desse método sao:

D Velocidade. Escolher os empregados a serem
demitidos de um grupo de voluntarios serda bem
mais rapido do que escolher por outros
métodos.
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Convencao ILO de Rescisao de Emprego No. 158

A Convencdo ILO de RescisGo de Emprego (no. 158) foi
adotada em 1982 e até o momento foi ratificada por
cerca de 30 paises. A Convencdo exige que os estados
especifiquem as bases sobre as quais um contrato de
trabalho pode ser rescindido. O emprego néo pode ser
rescindido pelo empregador a menos que haja uma razéo
vélida relacionada a capacidade ou conduta do
empregado, ou baseada nos requisitos operacionais da
empresa. Afiliacdo a sindicatos, apresentar uma queixa
contra o empregador, agir como representante dos
empregados, gravidez, religido, opinido politica,
nacionalidade, origem social, auséncia ao trabalho
durante a licenca maternidade, ou auséncia tempordria
por doenga ndo devem ser razdes vdlidas para a resciséo.

A Convengéo estabelece que quando o empregador estd
pensando em grandes mudancas de produgdo, programa,
organizacéo, estrutura ou tecnologia que deverdo envolver
rescisdes, o empregador deverd consultar os
representantes dos empregados envolvidos o mais cedo
possivel sobre, entre outras coisas, a introducdo de tfais
mudancas, os efeitos que deverdo ter e as medidas para
evitar ou mitigar tais efeitos.

Para que os representantes dos empregados envolvidos
participem eficazmente dessas consultas, o empregador
deve fornecer a eles em tempo hdébil todas as informacées
relevantes sobre as principais mudancas e os efeitos que
poderéo ter.

A Convencao é respaldada pela Recomendacéo ILO de
Resciséo de Emprego de 1982, que contém mais
orientacées especificas com relagdo a situagées de
contencdo.

A Recomendacéo sugere que as medidas que devem ser
consideradas para evitar ou minimizar as rescisdes de
contrato por razées de natureza econémica, ’recnolégica
estrutural ou similares devem incluir restricéo de
contratacées, distribuir a reducéo da forca de trabalho ao
longo de um certo perfodo de tempo para permitir a
reducdo natural da forca de trabalho, transferéncias
internas, treinamento e retreinamento, aposentadoria
precoce voluntdria com protecdo adequada da renda,
restricdo de horas extras e reducéo das horas normais de
trabalho.

A Recomendagéo sugere que quando se considera que a
reducdo tempordria das horas normais de

trabalho poderd evitar ou minimizar as rescisdes de
contrato devido a dificuldades econdmicas tempordrias,
deve-se considerar uma compensacéo parcial por perda
de saldrio pelas horas normais néo trabalhadas,
financiada por métodos adequados de acordo com a lei
nacional e a prdtica.

A Recomendagé@o também tem alguma orientacéo sobre
os critérios adequados de selecdo dos empregados a
serem demitidos, sugerindo que a selecdo pelo
empregador de empregados cujos contratos devem ser
rescindidos por razées de natureza econémica,
tecnoldgica, estrutural ou similares deve ser feita de
acordo com critérios estabelecidos, sempre que possivel
com antecedéncia, que déem o peso adequado aos
interesses da empresa, estabelecimento ou servico e aos
interesses dos empregados.

Com relacdo a questdo de reempregar os demitidos apés
uma confencéo ou reorganizacdo, a Recomendacdo
estabelece que esses empregados devem ter prioridade se
o empregador novamente contratar empregados com
qualificacées compardveis, desde que eles tenham, dentro
de um determinado perfodo apés sua demiss@o,
expressado o desejo de ser reempregados. No entanto, é
aceito que fal prioridade de reemprego possa ser limitada
a um perfodo especifico de tempo. Fica estabelecido que
os critérios para prioridade de reemprego, a questdo da
retencdo de direitos especialmente por tempo de servico
no caso de reemprego, além dos termos regendo os
saldrios de empregados recontratados, devem ser
determinados de acordo com a lei nacional, dissidio
coletivo ou outras regras adequadas do local de trabalho.

No caso da mitigacdo dos efeitos da rescisdo, a
Recomendacdo sugere que, no caso de resciséo de
emprego por razdes de natureza econdmica, tecnoldgica,
estrutural ou similares, a colocag@o dos empregados
afetados em alternativas adequadas de emprego o mais
rdpido possivel, com treinamento ou retreinamento
quando adequado, deve ser promovida por medidas
adequadas as circunstancias nacionais, a serem tomadas
pela autoridade competente sempre que possivel, com a
colaboracéo do empregador e do representante dos
empregados envolvidos. Também, sempre que possivel, o
empregador deve assistir os empregados afetados na
busca por alternativas adequadas de emprego, por
exemplo, através de contato direto com outros
empregadores.

Obijetivando mitigar os efeitos negativos da resciséo de um
emprego por razées de natureza econdémica, tecnolégica,
estrutural ou similares, deve-se considerar a protecdo da
renda durante qualquer curso de treinamento ou
refreinamento e reembolso total ou parcial de despesas
relativas a treinamento ou refreinamento e a encontrar e
aceitar um emprego que exija mudanca de residéncia.

www.ilo.org

Devem existir
mecanismos de
agravo para lidar
com quaisquer
reclamacoes que os
procedimentos
adequados ndo
foram seguidos.
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E importante
avaliar quais serdo
os critérios que
melhor atenderdo
aos requisitos
futuros da empresa.

D Menos conflito. A escolha a partir de um grupo
de voluntarios sera normalmente muito menos
prejudicial ao estado de animo e menos provavel
de levar a disputas individuais ou coletivas do
que as demissdes compulsérias.

As desvantagens do método voluntario incluem nao
ter controle sobre quais empregados estao se
apresentando para a selecdo. Os empregados mais
qualificados, por exemplo, podem se apresentar
como voluntarios porque eles tém mais confianca
em sua capacidade de encontrar um novo
emprego. No entanto, para evitar essa situagao,
pode-se determinar que apenas certos grupos de
empregados estdo qualificados para o grupo de
voluntarios, enquanto aqueles que sdo de maior
valor para a empresa sao considerados nao
qualificados. Ou o plano pode exigir que os
voluntérios sejam aprovados para a demissdo. Se

possivel, a primeira opgao é preferivel porque evita
problemas de estado de animo que surgem quando
um empregado se apresenta como voluntario mas
depois ouve que ele ou ela ndo pode sair e ndo
pode receber o pagamento.

B Aposentadoria Precoce

Outra alternativa comumente usada para as
demissdes compulsdrias € pedir aos voluntarios
que se aposentem precocemente. Isso tem muitas
das vantagens das medidas voluntarias e também
pode dar oportunidade para empregados mais
jovens avancarem para novas fungdes. No
entanto, as vezes significa que a empresa vai perder
aptidoes e especializacdes importantes. A eficacia
dessa opcao também depende muito da
capacidade do contrato de penséo para cobrir os
custos dos pagamentos antecipados de penséo.

Diretrizes OECD para Empresas Multinacionais

Essas diretrizes se aplicam a empresas multinacionais
operando em ou a partir dos paises do OCDE, mais
Argentina, Brasil e Chile. O capitulo sobre emprego e
relacées industriais contém muita orientacéo relevante
para downsizing ou demissdes socialmente responsdveis.
Alguns exemplos s@o:

» Respeitar o direito dos empregados de formar e tomar
parte das atividades dos sindicatos e de se envolver em
dissfdios coletivos.

D Néo discriminar entre os empregados

D Fornecer instalacées para os representantes dos
empregados quando necessdrio para ajudar no
desenvolvimento de dissidios coletivos eficazes.

D Fornecer aos representantes dos empregados as
informacdes necessdrias para negociagdes expressivas
sobre condicdes de emprego.

D Promover consultas e cooperacéo entre empregadores e
empregados e seus representantes sobre assunfos de
interesse métuo.

D Fornecer informacées aos empregados e seus
representantes que permitam que eles tenham uma
visGo clara e justa do desempenho da entidade ou,
quando adequado, da empresa como um todo.

D Seguir normas de emprego e relagées industriais ndo
menos favordveis do que aquelas seguidas por
empregadores compardveis no pais anfitriéo.

Sobre a questdo especifica de downsizing e demissdes, as
diretrizes estabelecem que “ao considerar mudancas em
suas operacdes que devam ter efeitos importantes sobre o
modo de vida de seus empregados, principalmente no
caso do fechamento de uma entidade envolvendo
demissées coletivas, [as empresas multinacionais devem]
dar notificacdo razodvel de tais mudancas aos
represenfantes dos empregados e, quando for o caso, as
autoridades governamentais relevantes, e cooperar com os
represenfantes dos empregados e autoridades
governamentais competentes para mitigar ao méximo
possivel os efeitos adversos. Com base nas circunstancias
especificas de cada caso seria adequado que a geréncia
pudesse fazer tal notificacdo antes de tomar a deciséo
final. Outros meios também podem ser usados para
estabelecer uma cooperag@o expressiva para mitigar os
efeitos de tais decisées. *

As diretrizes sugerem ainda que os empregados néo
devem ameacar mudar as operacées para fora do pafs
para influenciar as negociacées trabalhistas e também que
os gerentes conduzindo as negociacées trabalhistas devem
ter autoridade suficiente para fomar decisées sobre as
questées relacionadas & negociacéo.

www.oecd.org
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Nao-Discriminacao

Os critérios de selecdo para as demissdes devem
ser baseados no principio da nao-discriminagao.
Para evitar discriminagao de grupos especificos
durante o processo de contencio, é necessario
avaliar o impacto geral das demissdes e aspectos
particulares do processo em determinados grupos.
Particular atencao deve ser dada a:

Sexo

Afiliacdo a sindicatos

Raca ou cor

Nacionalidade ou etnia

Religido

Necessidades especiais

Idade

Embora as regras de discriminagdo variem através
do mundo, pode-se estabelecer alguns principios
comuns mais notavelmente, que decisdes
baseadas diretamente em uma ou mais
caracterfsticas acima sao ilegais. Portanto, escolher
alguém para ser demitido em um processo de
conten¢do, meramente devido a nacionalidade ou
afiliacdo a sindicatos sera inaceitavel.

B Impacto dos Critérios sobre
Determinados Grupos

Mais freqiientemente, no entanto, a questao nao é
discriminacgdo flagrante mas a ado¢ao de uma
determinada pratica que tem impacto negativo (em
geral ndo intencional) sobre um determinado
grupo. Isso pode ser porque um determinado
grupo tem menos qualificacdo do que outros
grupos, ou porque outras caracteristicas sio menos
prevalentes. Nesses casos, nao sera ilegal ou
inadequado que o cliente use critérios como o tipo
de emprego (meio-periodo versus periodo
integral), qualificagdes do empregado ou tempo de
servico. No entanto, serao necessarias razoes
objetivamente justificaveis para o cliente selecionar
dessa maneira. Exemplos sao:

O documento do Conselho de Estado publicado no jornal

People's Daily em 23 de junho de 1998 declara que

D As empresas devem considerar o padrao de vida dos
empregados antes de tomar decisdes sobre quem deve ser
considerado redundante. Por exemplo, ndo devem dispensar
marido e mulher da mesma familia.

D Os governos locais devem incentivar a forca de trabalho rural
a encontrar empregos nas regides rurais e o tamanho da
migracao rural deve ser controlado.

D Todas as empresas com empregados redundantes devem
criar um centro de servicos de reemprego que distribuird
ajuda de custos e outros beneficios, além de pensoes e
seguro desemprego e seguro satide para os empregados
redundantes.

D Os centros de reemprego cuidarao dos empregados
redundantes por no maximo trés anos. A ajuda de custos
para empregados redundantes deve ser gradualmente
reduzida ao longo desse periodo de trés anos, mas nao deve
ficar abaixo do seguro desemprego.

D Os empregados redundantes serdo estimulados a
estabelecer pequenos negdcios proprios. Os que o fizerem
poderdo ter trés anos de isencao de impostos. As instituigdes
financeiras deverao dar empréstimos para esses negocios.

D Os empregados redundantes, independentemente de serem
reempregados ou ndo, devem ter os mesmos beneficios de
pensdo e moradia.

D As empresas com vagas devem dar preferéncia aos
empregados redundantes, principalmente as mulheres.

D Emprego em Meio Periodo. Escolher
empregados em meio perfodo como os
primeiros candidatos a demissao €, em si, neutro
com relacao a sexo; em muitas sociedades, no
entanto, essa escolha pode afetar as mulheres de
maneira desproporcional. Portanto, as empresas
precisam apresentar boas razdes para adotar
esse critério ao invés de outros igualmente
disponiveis. Por exemplo, pode ser
demonstrado que a natureza do trabalho é tal
que empregados em meio periodo sdo
comprovadamente menos eficazes o que em
geral ndo serd o caso ou que o Onus
administrativo relacionado ao emprego em meio

perfodo é desproporcionalmente alto. Nesses

Plano de Contencao na China

Os critérios de
selecdo para
demissoes devem
ser baseados no
principio da ndo
discriminacdo.
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Alguns critérios de
selecdo podem
desfavorecer
desproporcionalment
e as mulheres.

casos a empresa pode ter sucesso em justificar o

uso desse processo.

Qualificagées. Um importante principio para

selecionar os empregados a serem demitidos

durante uma situacdo de contencao é tentar

reter aqueles que irdo contribuir mais para o

negdcio no futuro. Portanto, usar as qualificagdes

dos empregados pode ser um guia dbvio para as
aptidoes dos empregados. No entanto, os
clientes devem considerar se os requisitos de
qualificacdo afetam desproporcionalmente
determinados grupos, por exemplo, grupos
étnicos ou nacionais. Nao ha nada errado em
usar as qualificagdes do empregado como um
critério se elas realmente refletirem as aptidoes
necessarias para um cargo. No entanto, as
aptiddes devem ser realmente usadas na fungéo.

Mais ainda, podem existir outros testes que

podem ser usados para determinar quais sao os

empregados mais aptos em suas funcoes.

D Tempo de Servico. Um critério comum para
selecionar por redundancia é demitir aqueles
com menos tempo de servico na empresa, isto
¢, Ultimo que entra primeiro que sai. Embora
isso tenha a vantagem aparente de “justica”,
minorias e mulheres sao em geral aqueles com
menos tempo de servico na empresa. Portanto,
é necessario determinar o beneficio real para a
empresa de adotar essa via. Por exemplo,
tempo de servico pode ser o método aceito
para selecionar empregados para demissao em
um dissidio coletivo. Ou pode ser que aqueles
com mais tempo de servico tenham as melhores
aptiddes e experiéncia. Finalmente pode ser que
seja mais dispendioso demitir aqueles com mais
tempo de servico devido a indenizagbes mais
altas.

Para maiores informacées, consulte Good Practice Note.
Non-Discrimination and Equal Opportunity do IFC (A ser
lan¢ado).www.ifc.orgfenviro/publications

Como Abordar os Impactos sobre
Sexo durante a Privatizacao da
Kenya Railways

Como parte da privatizacdo da Kenya Railways
Corporation, foi desenvolvido um procedimento
para demitir um grupo de empregados tempordrios
que estava de acordo com todos os requisitos
legais. No entanto, uma andlise da forca de
trabalho revelou que todos os demitidos nessa
categoria de “empregados tempordrios” eram
mulheres. O grupo era relativamente pequeno, mas
era identificado como enfrentando graves
problemas econdmicos depois das demissoes.
Muitas dessas mulheres eram chefes de familia
criando vérios filhos sozinhas. Muitas tinham
empréstimos néo pagos com valores que excediam
os pagamentos das demissées. Embora algumas
tenham sido reempregadas pela KRC por razées
sociais (isto é, consideracéo de sua situacéo
familiar), outras enfrentaram dificuldades para
achar novos empregos, principalmente as mais
velhas.

Através de seus Servicos de Consultoria, o IFC
trabalhou com o cliente para tentar reduzir os
impactos sociais negativos sobre essa categoria de
empregados, propondo as seguintes
recomendacdes:

Considerar o tempo total de servico das
empregadas ao calcular o pagamento da
indenizacdo. Elas poderiam investir o dinheiro em
um pequeno negdécio ou em mais escolaridade e
treinamento que ajudariam a atravessar o perfodo
de transicéo.

Dar aconselhamento.

Oferecer treinamento em cursos de administracéo
de empresas por trés meses para aquelas acima
de 40 anos para que pudessem obter aptiddes
para iniciar pequenos negocios.

Oferecer treinamento em administracdo, negécios
ou RH para aquelas acima de 40 anos para
aumentar sua chance de conseguir emprego.
Considerar o uso de agéncias de emprego ou de
servicos tempordrios para ajudar as demitidas a
encontrar emprego.




Consideracoes de Sexo
durante Demissoes

Ao avaliar o impacto geral das demissées sobre a
forca de trabalho e a comunidade, é boa prdtica
considerar os possiveis impactos do processo sobre
sexo para garantir que ele néo desfavoreca
desproporcionalmente as mulheres. Por exemplo:

» As mulheres podem ocupar niveis mais baixos nas
empresas ou podem fer menos servico se
comparadas aos homens como um todo. Se esse
for o caso, entdo o critério de selecdo para
demitir empregados de salérios mais baixos ou
aqueles que trabalham na empresa hd menos
tempo pode afetar as mulheres de maneira
desproporcional. O critério deve ser avaliado
para decidir se é apropriado e / ou realmente a
melhor forma de realizar o plano de contencéo.

Quando a forca de trabalho é
predominantemente masculina, ainda existem
impactos importantes sobre sexo que devem ser
considerados. A perda de renda causada por
demissées em larga escala pode ter um grande
impacto sobre as familias e comunidades. Podem
existir problemas relacionados as esposas que
precisem ser considerados. Por exemplo, existem
alguns exemplos de garantir que as esposas
saibam exatamente o que foi pago aos
empregados como indenizacdo; de pagamento
feito a uma conta conjunta de marido e mulher; e
de disponibilizar treinamento para as esposas e
para os empregados para promover
desenvolvimento econdmico, novas aptidoes e
oportunidades de emprego.
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Apelacoes e Agravos

Embora o processo de contencdo seja um exercicio

coletivo, cada pessoa tem o direito de apresentar
razbes pelas quais ela ndo deva ser escolhida para a
demissdo ou apresentar queixas sobre a forma pela
qual o processo foi conduzido. Ter um
procedimento de apelagdo e agravo garante o
sentimento de justica e a consulta chega ao nivel
individual. Também significa que as pessoas certas
tém mais probabilidade de manter seus empregos
e que as pessoas certas sejam escolhidas para a
demissao. Também pode significar que outras
formas de evitar perdas de emprego, ou pelo
menos mitigar seus efeitos, sdo identificadas.

Os principais elementos de um processo eficaz de

apelacdo ou de agravo sao:

D O processo deve ser transparente e ser
comunicado por escrito aos empregados.

D Todos os empregados tém o direito de iniciar o
Processo.

D O processo deve ser completado rapidamente.
D Quando for o caso, um gerente que ndo aquele
que efetuou a demissao deve ouvir a apelagdo

Ou O agravo.

Audiéncias de apelagdo, assim como entrevistas de
demissao, devem ser realizadas com justica. Em
geral € bom ter outra pessoa na sala além do
gerente e do empregado. O processo de apelagao
deve envolver a revisao da decisao de escolher a
pessoa para ser demitida e verificar a forma como
os critérios de selecao foram aplicados ao
empregado. Também deve considerar qualquer
fator que o empregado apresente contra sua
selecdo para a demissao.

E importante que as
audiéncias de
apelagdo ou agravo
sejam conduzidas
com justica.
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Como Admunistrar Contencao de Despesas

O pagamento de
indenizacoes € o
principal
instrumento de
mitigacdo.

Indenizagoes

Quando ocorrem demissdes como parte de um
projeto, o pagamento de indenizacdes € o principal
instrumento de mitigagao. E importante tanto para
cumprir com a legislacao nacional quanto para
garantir que o empregado e suas familias tenham
alguma forma de compensacao financeira para
amortecer os efeitos geralmente severos de perder
seu ganha-pdo. Os termos de pagamento de
indenizacdes costumam variar dentro da empresa,
dependendo do tempo de servico do empregado,
do nivel salarial, do desempenho ou dos
pagamentos especiais por insalubridade. Embora as
leis, regulamentos e dissidios coletivos variem entre
os paises, os principais elementos do pagamento de
indenizagbes costumam ser:

D Pagamento estatutario ou coletivamente
decidido de indenizacao / beneficios de
rescisao. As leis nacionais ou os dissidios
coletivos relevantes costumam estabelecer o
pagamento de um ndmero minimo de salarios
semanais, de acordo com o tempo de servico
do empregado.

D Periodo de aviso prévio ou pagamento no
lugar do aviso prévio. Os empregados
podem ser totalmente remunerados por seu
periodo de aviso prévio. Se ndo precisarem
trabalhar durante esse periodo, os empregados
devem receber pagamento que reflita os salarios
que receberiam se estivessem trabalhando.

D Gratificacoes. Sao pagamentos que podem
ser feitos em determinados eventos
determinantes, como aposentadoria, demissao e
morte.

D Beneficios de pensao. E preciso cuidado para
garantir que todos os pagamentos relativos a
beneficios de penséo sejam feitos na rescisao e
que todos os empregados estejam esclarecidos
sobre como seus futuros beneficios de pensao
serdo afetados e calculados.

D Auséncia remunerada nao utilizada. Todas
as férias concedidas aos empregados mas nao
utilizadas antes da rescisdo devem ser pagas.

D Pagamento de salarios atrasados. Todos os
saldrios devidos aos empregados por ocasido da
rescisao do emprego devem ser totalmente
pagos. Qualquer quantia devida ao empregador
a ser deduzida do pagamento final deve ser
claramente identificada e isso s6 deve ser feito se
permitido pelo contrato de trabalho e pela lei
nacional.

Nenhum pagamento deve ser atrasado. E boa
prética garantir que o pagamento seja recebido pelo
empregado no seu Ultimo dia de trabalho. No
entanto, circunstancias (por ex., quando o dinheiro
ainda nao esté disponivel) podem tornar necessario
que o pagamento seja feito em etapas durante um
periodo de tempo. Se isso for feito, é importante
garantir que os empregados e seus representantes
entendam o que esta acontecendo e saibam que
seus pagamentos serdo feitos. Deve haver um
meio para reclamar os pagamentos atrasados.

O célculo do valor do pagamento de cada
empregado requer informagdes precisas sobre seu
nivel salarial na empresa e informacdes sobre o
servigo e outros critérios. E importante garantir que
tais informacdes estejam corretas, principalmente
quando a situa¢do de contencgdo aparece apds uma
privatizacdo, venda ou outra mudanga no controle
acionario.

B Problemas ao Fazer Pagamentos
Existem varios problemas a ser considerados com
relacdo a forma como os pagamentos sao feitos e
as informacdes prestadas no momento do
pagamento. O objetivo do pagamento de
indenizacdes é garantir que o empregado e sua
familia estejam financeiramente seguros no futuro
imediato. No entanto, tais pagamentos somados a
vencimentos acumulados em alguns casos podem
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atingir um valor monetario substancial ... mais

dinheiro do que os empregados jamais tiveram em

maos de uma sé vez. As tentacdes associadas a

grandes somas principalmente quando ha um

ndmero de pessoas na localidade que receberam
indenizagdo sao grandes. Quem recebe pode
gastar o dinheiro de uma forma que nada contribui
para aliviar o impacto da demissao sobre as familias

e comunidades. Além disso, existe o perigo de

serem expostos a possivel fraude e roubo.

Apresentamos a seguir perguntas importantes para

se ter em mente:

D Existe um método seguro de pagar os
empregados?

D Os empregados tém conta bancaria? Se ndo,
existem instituicoes financeiras que possam
ajudar os empregados a abrir contas?

D Existe aconselhamento disponivel para
recomendar aos empregados as melhores
formas de investir ou gastar seu dinheiro?

D Aforma como os pagamentos foram calculados
¢ totalmente transparente para todos os
empregados?

Tipo de demissao

D Fechamento total da
fabrica

Retreinamento

Questoes-chave

Avaliacdo do impacto social
Consulta aos empregados e comunidade

Medidas para diminuir o impacto sobre
empregados e comunidade

D Os cbdnjuges dos empregados sabem o valor que
foi pago e quando foi pago?

Além da Remuneracéo:

Como Auxiliar os Empregados

As empresas podem tomar vdrias medidas que vao

além do pagamento de indeniza¢des e do
cumprimento dos requisitos legais basicos para
demonstrar responsabilidade social corporativa
com relacdo a um processo de conten¢do. Sempre
que um empregado é demitido, sua capacidade de
encontrar novas rotas sustentaveis para ganhar a

vida é crucial para amortecer os efeitos da

demissdo sobre o individuo e a comunidade. Em
geral as empresas estdo em boa situagdo para usar
alguns recursos para tentar melhorar as chances de

trabalho e de vida dos empregados que elas

colocaram em situacdes precdrias como resultado
do processo de contengdo. Esses recursos podem
ser um ou a combinacdo dos seguintes fatores:

Questoes adicionais

Pagamentos de demissoes
Moradia

Infra-estrutura
Gerenciamento financeiro

Promocdo de novos negdcios

E boa prdtica
garantir que os
pagamentos sejam
recebidos pelos
empregados em seu
ultimo dia de
trabalho.

D Reducao dos nimeros devido a

fi
queda nas vendas €efinidos

Consulta

Retreinamento

Critérios de selecdo claramente

Pagamentos de demissoes

Garantir que a melhor forga de
trabalho ficou para tras

Nao-discriminacdo na selecao

D Racionalizacao apés

Consulta sobre demissoes J

Pagamentos de demissdes

privatizacao

Critérios definidos de selecao
Nao-discriminagao
Retreinamento

Terceirizagdo para empregados
demitidos

Pagamentos de pensoes

D Final da fase de construcao

Avaliacdo do impacto social
Efeito nos migrantes

Fundos para realizar o reassentamento
dos empregados

Pagamento de saldrios atrasados
e beneficios

uestoes de construcao
abordadas através de SAl
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Como Admunistrar Contencao de Despesas

Deve-se considerar
o desenvolvimento
de programas de
treinamento que
déem aos
empregados novas
aptidoes e
oportunidades.

Treinamento

D Aconselhamento financeiro e de carreira

D Promogao de oportunidades locais de
desenvolvimento econémico

D Terceirizagio

D Ajuda para encontrar um novo emprego.

Deve-se considerar o desenvolvimento de
programas de treinamento que déem aos
empregados novas aptidoes e oportunidades.

B Treinamento

As vezes, o tipo de trabalho que um empregado
demitido vinha fazendo esté realmente disponivel
em outro empregador na mesma localidade. Mais
freqUentemente, porém, esse ndo é o caso.
Portanto, deve-se considerar o desenvolvimento
de programas de treinamento que déem aos
empregados novas aptidoes e oportunidades, para
ampliar as oportunidades potencialmente
disponiveis a eles. A consulta a sindicatos, outros
envolvidos e aos préprios empregados indicara os
tipos de treinamento mais solicitados. As
autoridades governamentais locais e outros érgaos
podem indicar quais sdo os treinamentos
disponiveis.

Tipos de treinamento que podem ser considerados

sdo:

D Treinamento em novas aptiddes necessarias as
oportunidades disponiveis de trabalho.

D Treinamento para o desenvolvimento de
pequenos negdcios

D Treinamento bésico em leitura e aritmética.

Mais comumente, a pessoa que recebe
retreinamento ou aconselhamento para estabelecer
micro-empresas ou outros negdcios é o
empregado que saiu. Em alguns casos, porém,
pode ser adequado oferecer essa op¢ao de
treinamento a um representante que recebera o
treinamento ou aconselhamento, como forma de
reduzir o impacto sobre as comunidades e as
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familias. Por exemplo, em um projeto em operaciao
na Africa do Sul para mitigar o impacto do
fechamento de minas, o retreinamento e o
desenvolvimento de negdcios também foram
oferecidos aos parceiros dos mineiros (vide pg. 24).
Esse método leva em consideracao o fato de que nas
comunidades onde as famflias dos mineiros vivem
pode haver mais oportunidades disponiveis para as
mulheres do que para os homens mineiros. Uma
boa prética seria disponibilizar tal treinamento e
aconselhamento aos empregados e seus parceiros.

B Aconselhamento financeiro

A perda de renda e do ganha-pao, somada talvez a

uma indenizacdo relativamente alta, pode resultar

num verdadeiro choque para muitos empregados
demitidos. Podem receber mais dinheiro do que
jamais tiveram de uma sé vez, mas sua perspectiva
financeira no longo prazo pode ndo ser boa.

Portanto, é importante encontrar formas de

aconselhar os empregados sobre como administrar

suas financas. Exemplos de a¢des sio:

D Utilizar um consultor independente ou uma ONG
para trabalhar com os empregados para explicar
questdes financeiras.

D Dar suporte a um centro local de aconselhamento

D Dar suporte aos projetos de consultoria financeira
dos sindicatos

D Trabalhar com os bancos locais e projetos
financeiros da comunidade.
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B Como encontrar um novo Emprego
Uma parte importante de qualquer plano de

contencdo ¢ a estratégia de ajudar os empregados a

encontrar um novo emprego. Em geral, é muito
mais facil encontrar emprego enquanto ainda
estamos empregados, portanto idealmente a ajuda
deve estar disponivel antes da rescisdo do contrato
do empregado. Isso envolve ajudar o empregado a
obter informagdes sobre trabalhos e oportunidades
alternativas.

Damos abaixo alguns exemplos de medidas que os
empregadores podem tomar para ajudar os
empregados a encontrar emprego alternativo em
outro local de trabalho quando nao existirem
alternativas adequadas de trabalho no mesmo
empregador:

D Entrar em contato com agéncias publicas ou
privadas que conhecam as oportunidades de
trabalho na regido.

D Entrar em contato com outros empregadores e
explicar as aptidées e habilidades da forca de
trabalho.

D Considerar utilizar consultores de colocagdo de
empregados para ajudar a pessoa com
desenvolvimento de aptiddes e procurando
emprego, ou realmente buscar um trabalho
alternativo para o empregado.

D Oferecer ajuda dedicada a grupos

particularmente vulneraveis, como aqueles acima
de 40 anos, para desenvolver sua capacidade de
procurar um novo emprego.

D Ajudar todos os empregados a desenvolver suas

aptidoes.

Pontos-chave para ajudar os Empregados a Encontrar outro Emprego

» Lancar programas de assisténcia no inicio. As
evidéncias mostram que os empregados estdo
mais dispostos a usar os recursos de
aconselhamento e treinamento se eles estiverem
disponiveis antes da rescisGo do contrato.
Garantir que os servicos de realocacéo sejam
orientados por procura e néo por oferta. Esse
método pode dar aos empregados uma opcdo
entre freinamento e indenizacdo e pode criar um
elemento de compartilhamento de custos pelo uso
de vales e outros instrumentos.

Dirigir o servigo aos empregados para os
quais tais servigos tém uma melhor relagéo
custo/beneficio. Empregados mais jovens com
niveis bdsicos de escolaridade e de aptidées tém
maior chance de se beneficiar e melhorar suas
possibilidades no mercado de frabalho. Essa
direcéo requer uma pesquisa com os empregados
para ter um claro perfil das caracteristicas e
necessidades do empregado.

Desenvolver um bom entendimento do
mercado de trabalho no qual os empregados
v@o entrar. Uma pesquisa de mercado de
trabalho e consulta com outras partes devem ser
feitas o mais cedo possivel.

Criar bons servicos de consultoria e
aconselhamento. Tais servicos ajudam a adequar
o empregado a retreinamentos relevantes e a
outros programas.

Estimular a competicéo e a eficiéncia na
entrega de servicos. Trazer vdrias instituicoes,
inclusive sindicatos e instituicées publicas e privadas
para oferecer servicos. Usar arranjos de
contratacéo baseada em desempenho, quando for
o caso, para melhorar os incentivos e a eficiéncia.
Dar aos empregados acesso a informacées
sobre treinamento e o desempenho de outros
prestadores de servigos. Essa informacéo pode
ajudar os empregados a fazer uma melhor selecéo
entre os cursos e servicos. Permitir que os
empregados facam suas préprias escolhas aumenta
a probabilidade de os programas selecionados
serem mais importantes e orientfados por demanda.
Dar suporte para ajudar os empregados a
estabelecer seus préprios pequenos negécios.
Isso vai dar aos empregados poder para serem
mais auto-suficientes ao invés de meramente
equipd-los com as aptidées para empregos no setor
formal.

Envolver-se eficazmente com os envolvidos. A
consulta é crucial para o sucesso.

As evidéncias
mostram que os
empregados estdo
mais dispostos a
usar os recursos de
aconselhamento e
treinamento se eles
estiverem
disponiveis antes da
rescisdo do
contrato.




Como Admunistrar Contencao de Despesas

Os efeitos do
downsizing da
empresa podem
levar a um
desemprego mais
amplo por toda a
economia local.

D Oferecer aos empregados subsidios de viagem
para ir para outras dreas procurar emprego ou
auxiliar na realocagao.

B Como Promover o Desenvolvimento
Econdémico Local

Desenvolvimento de pequenos negocios

Em situacdes onde emprego alternativo nao esta
disponivel imediatamente, em geral é adequado
ajudar os empregados demitidos a estabelecer
novos pequenos negdcios ou cooperativas como
meio de ganhar a vida. Para tanto, as empresas
podem pensar em criar um fundo para respaldar
novos negdcios ou trabalhar com o governo e
organizagdes ndao governamentais para ajudar no
capital inicial e prestar assisténcia técnica.

Terceirizacéao

Quando a causa da contengdo é uma decisao da
empresa de terceirizar uma determinada parte de
suas atividades, é uma boa pratica considerar

primeiro se a terceirizacao € a melhor abordagem.

Se for, a empresa deve considerar ajudar os
empregados que trabalham naquela secao a abrir
um negdcio para poder participar da concorréncia
para realizar o trabalho em questao. Se os
empregados vao perder empregos diretos, o
melhor resultado para eles € continuar em seu
trabalho, porém através de um contrato
estabelecido para eles e no qual tenham um
interesse, ao invés de ficarem sem emprego.

Addressing Impacts
on Communities

Embora os efeitos do downsizing sejam mais
agudos nos empregados e suas familias, uma
contencdo em larga escala ou um fechamento de
uma grande fabrica ou indUstria pode ter impacto
importante nas comunidades. Os efeitos do
downsizing de uma empresa sobre empresas
secundarias ou terciarias podem levar a um

desemprego mais amplo por toda a economia
local. Negocios locais, dependentes do consumo
dos empregados e de suas familias podem também
ser duramente afetados. Os impactos sécio-
econdmicos podem ser especialmente graves nos
casos em que a empresa é o principal empregador
da area ou quando as comunidades locais
cresceram na dependéncia da empresa ndo apenas
para seu ganha-pao, mas também devido a servicos
sociais, como tratamento de salde, moradia,
educacdo, saneamento, fornecimento de dgua,
eletricidade, e manutencio da infra-estrutura de
transporte ou comunicacoes.

B Necessidade de Avaliacao do Impacto
Social

E uma boa prética para a empresa realizar uma
Avaliagdo de Impacto Social (AlS) quando uma
contenc¢do em larga escala ou fechamento devera
ter impactos negativos sobre a comunidade mais
ampla. A AlS pode ser um importante instrumento
de planejamento para as empresas buscando
administrar o processo de maneira socialmente
responsavel. A AlS fornece informagdes sobre
condigdes sécio-econdmicas existentes, prevé
possiveis impactos, envolve uma série de
envolvidos, inclusive comunidades, governos locais
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e ONGs na definicao das questdes de prioridade; e
gera meios para amortecer impactos negativos e
ajudar as comunidades durante a transicao.
Questdes a serem consideradas como parte da AlS
podem ser:

D Extensio e gravidade dos impactos da
contencao ou fechamento nas comunidades
locais. Um bom processo de avaliacao social
identificard e envolvera grupos importantes de
envolvidos e identificara impactos que de outra
forma passariam desapercebidos. Uma visao
abrangente do escopo e do grau dos impactos
fard com que a empresa priorize e dirija esfor¢os
de mitigagdo e assisténcia.

D Impactos sobre grupos vulneraveis, inclusive
mulheres, idosos e empregados migrantes.
Certos grupos de uma comunidade podem ser
afetados de formas diferentes e podem
necessitar de assisténcia ou consideragao
especial. Por exemplo, empregados migrantes
que componham uma parte importante da forca
de trabalho podem em geral vir de um grupo de

Funcoes Terceirizadas para

Empregados Demitidos

Em uma empresa de bebidas da América Latina, o
IFC ajudou a promover prdticas empresariais
sustentdveis de vdrias formas. Os impactos do
fechamento de fabricas menos eficientes foram
mitigados pela terceirizacéo das funcées de
logistica, distribuicdo, vendas e marketing para os
empregados demitidos, para minimizar os efeitos da
perda de empregos sobre as comunidades afefadas.
O capital inicial dessas microempresas veio de
pacotes de indenizacdo pagos pela

empresa que também contratou um especialista
externo para dar o freinamento necessdrio para que
os empregados demitidos pudessem montar e
administrar seus negécios. O programa criou
emprego direto para mais de 100 pessoas e
indireto para quase 8 vezes esse nimero. A
empresa fambém se beneficiou ao terceirizar
funcdes que podiam ser realizadas com mas
eficiéncia e a um custo mais baixo por essas
microempresas.

cidades de determinadas regides ou paises e
podem precisar de ajuda para voltar para casa.
Além disso, os efeitos sobre as comunidades
dependentes das remessas enviadas por esses
empregados (somado ao retorno de muitos
membros da comunidade sem meios dbvios de
subsisténcia) podem ser importantes (Vide caixa
na pg. 22).

D Impacto de uma injecdo subita e grande de
dinheiro na comunidade local como resultado
do pagamento de indenizacdes. Os riscos
associados ao recebimento pelos empregados
de grandes somas devem ser considerados e
medidas devem ser tomadas, quando possivel,
para promover resultados sustentaveis.

D Nivel de dependéncia das comunidades na
infra-estrutura social e nos servigcos prestados
pela empresa. Isso é comum em cidades de
“uma s industria”, dreas remotas, ou situacdes
em que as empresas assumiram fungoes ou
responsabilidades governamentais devido a falta
de capacidade em nivel local.

D Seguranga alimentar. N3o é raro, em éreas
rurais, que os empregados troquem a agricultura
ou a pesca por salarios. Isso pode reduzir a
seguranca alimentar e a auto-suficiéncia no
médio e longo prazos, a medida que as
comunidades usam a renda do emprego na
empresa para comprar parte de seu suprimento
alimentar externamente. Os impactos de um
fechamento nesse contexto precisam ser
avaliados.

Para maiores informagbes sobre a Avaliacdo do Impacto Social
consulte Nota de Melhores Prdticas do IFC: Como Abordar a
Dimensdo Social do Desenvolvimento do Setor Privado, Dezembro
de 2003, www.ifc.orglenviro

B O Que as Empresas Podem Fazer

D Estender a oportunidade de treinamento e
desenvolvimento empresarial para os
membros da familia de empregados demitidos
ou, quando vidvel, para a comunidade como um
todo.

A AlS pode ser um
importante
instrumento de
planejamento para
as empresas
buscando
administrar o
processo de forma
socialmente
responsdvel
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Quando hd uma
contencdo em larga
escala e um grande
nimero de
empregados
migrantes, haverd
inevitavelmente um
certo grau de
deslocamento social
e a necessidade de

acao reparatéria.

D Estender o aconselhamento financeiro com
relacdo a poupanga e ao uso dos pagamentos
das indenizagcdes para os conjuges dos
empregados demitidos. Facilitar a poupanga e o
investimento em ganhos alternativos pode ser
um servico valioso para as comunidades
afetadas.

D Transformar as instalages da empresa e o
terreno pés-fechamento em usos produtivos
econdmicos e sociais para a comunidade e,
junto com o governo e as comunidades locais,
planejar a reabilitacdo da 4rea para uso
econdmico futuro do terreno e das instalagoes.

Um dos grupos mais vulneraveis de empregados,
em termos de suscetibilidade aos efeitos negativos
da contencéo e de violacéo de direitos trabalhistas
em geral, sGo os empregados migrantes. Quando
h& uma contencdo em larga escala e um grande
numero de empregados migrantes, haverd
inevitavelmente um certo grau de deslocamento
social e a necessidade de acdo reparatéria para
ajudar esses empregados a encontrar novos
empregos na localidade ou a voltar para seus
paises de origem.

Sempre que um grande nimero de empregados
migrantes é empregado por um projefo, o plano de
contencéo deve levar isso em consideracdo e tentar
desenvolver mecanismos de suporte que garantam
que os empregados migrantes tenham moradia,
servicos de salde e outros suportes sociais se forem
permanecer no pafis; ou que recebam suporte
logistico e financeiro suficiente para voltar a seus
paises de origem. Existem muitos exemplos de
empregados realizando esse tipo de atividade, e
também existem organizacées, como a
Organizacéo Internacional de Migracéo, que
podem oferecer suporte programdtico e financeiro.

Quando o empregador estd desenvolvendo um
plano para lidar com problemas relacionados a
empregados migrantes, é importante tentar
consultar outros empregados ou representantes de

D Evitar e limitar a dependéncia através da
consideracao da sustentabilidade dos servicos
pos-fechamento prestados pela empresa as
comunidades locais nos primeiros estagios de
planejamento. Nos casos em que fechamento
ou downsizing pode ser previsto com
antecedéncia, é crucial criar capacidade com o
governo, ONGs e comunidades locais para
permitir que assumam a responsabilidade pela
infra-estrutura e pelos servigos.

D Trabalhar com governos locais e regionais
como parceiros importantes no auxilio as
comunidades afetadas pelo desemprego. Esses

Empregados Migrantes

suas comunidades para determinar as medidas
adequadas para essa circunstncia. Por exemplo,
pode ser que o foco dos esforcos seja permitir que
os empregados migrantes regularizem sua situacéo
no pafs. Isso pode envolver trabalho junto com os
governos locais ou nacionais para garantir que seja
estabelecida uma rede adequada de seguranca
para evitar que esses empregados aceitem trabalho
irregular e mal pago e habitem moradias abaixo do
padrdo.

Alternativamente, a melhor resposta pode ser
treinamento e procura de emprego no pais de
origem do empregado migrante e auxilid-lo nos
custos de voltar para casa.

Uma situag@o em que serd quase inevitdvel a
presenca de um grande nimero de empregados
migrantes, infernos ou internacionais, é quando
existe um grande projeto de construcdo. Ao final da
fase de construcdo, embora isso nem sempre se
caracterize como contencéo de acordo com a
politica trabalhista do IFC, uma boa prdtica seria
garantir que os empregados migrantes possam
voltar para casa se assim o quiserem e que isso seja
feito de maneira ordenada, segura e socialmente
responsdvel.
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parceiros podem ajudar a estabelecer programas
sociais e subsidios para retreinamento e, em
alguns casos, assumir a prestacao de servicos e a
infra-estrutura. Embora as empresas devam fazer
sua parte para tentar amenizar o impacto das
perdas de emprego sobre a populacao local, é
importante responsabilidade do governo
coordenar o planejamento social e econdmico e
o desenvolvimento em nivel regional e local.

D Parcerias com ONGs ou com a sociedade civil
pode ser um recurso valioso para as empresas

especfficas, essas organizacdes podem ter um
importante papel de facilitagdo na transferéncia
de recursos da empresa para as comunidades
locais, oferecer servicos de treinamento e
aconselhamento ou ajudar no projeto e
implementacao de rendimentos alternativos e
desenvolvimento de microempresas.

tentando auxiliar as comunidades locais.
Dependendo de seu foco ou aptiddes

Zambia: Como Promover o Desenvolvimento Economico Local

A Konkala Copper Mines (KCM), um projeto
da Anglo American, foi formada como
resultado da privatizacéo e diviséo da
empresa estatal de mineracéo Zambia
Consolidated Copper Mines (ZCCM) em
2000. Antes de investir, a SCCM demitiu um
numero considerdvel de empregados das
operagdes agora pertencentes & KCM, que
subseqientemente teve que passar por outro
downsizing.

Ao invés de voltar para seus distritos natais,
muitos ex-empregados optaram por
permanecer no Copperbelt, principalmente
devido & venda de casas pela ZCCM aos
empregados locais. Isso fez com que a
contencéo tivesse maiores efeitos localizados
sobre as comunidades da vizinhanga mais
préxima as operacées de mineragdo.

Além dos pacotes de demisséo, a maior
parte dos empregados néo tinha fonte
alternativa de renda e se tornou cada vez
mais dependente do suporte as familias e da
agricultura de subsisténcia. Dada a situacdo
economicamente depressiva do Copperbelt,
as comunidades vizinhas eram muito
dependentes da renda gerada e dos servicos
prestados pela mina. A KCM concordou em
dialogar com o governo e a sociedade civil

local para buscar formas de minimizar os
efeitos das demissées e reduzir a
dependéncia nas minas. Isso incluiu
estimular os demitidos a estabelecer seus
préprios estabelecimentos comerciais e / ou
usar suas aptidées para aumentar a
capacidade dos negécios locais j&
estabelecidos

Programa de Desenvolvimento de
Fornecedores PME da KCMA

KCM e a Africa Project Development Facility
(APDF) do IFC formaram uma parceria em
novembro de 2002, para estabelecer um
programa-piloto de cadeia de suprimento
para as PMEs que faziam negécio com a
KCM. De acordo com a parceria, o IFC
através da APDF assumiria a criagéo de
capacidades em administracéo de empresas
e a KCM daria o mercado para servicos e
produtos das PMEs.

Foram escolhidos 23 participantes do
programa-piloto entre as PMEs consideradas
como tendo potencial para aumentar e
diversificar seus negécios. Essas PMEs
passaram a prestar servicos & KCM nas
dreas de mineracdo, metalurgia, engenharia,
seguranca e horticultura.

Fonte: business Partners for Development e KCM Sixtus.mulenga@kcm.com.zm

Esses foram os principais resultados do
programa:

» Aumento de emprego de 2.142 para
3.084, ou 44%.

» O turnover total da participacéo das PMEs
no programa dobrou de US$ 9,5 milhées
para US$ 19,0 milhées.

» A compra de servicos / produtos pela KCM

passou de US$ 3 milhées para US$11,4

milhées, ou um aumento de 115%.

Os negdcios de servicos / produtos das

PMEs com outras empresas além da KCM

passaram de US$ 4,2 milhées para US$

7,6 milhées, ou um aumento de 80%.

Durante 2003-2004 as PMEs

recapitalizaram US$ 2,5 milhées e a base

total de ativos aumentou 118%.

Mais de 200 pessoas foram treinadas em

administracdo de empresas.
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W. Dunn

IEm outubro de 1999 a mineradora multinacional
Placer Dome, demitiu 2.560 empregados de sua
mina South Deep na Africa do Sul. A empresa deu
suporte aos demitidos e suas familias. Depois de
consultar os préprios empregados, a empresa
lancou o Projeto Care cujo foco era mitigar os
efeitos das demissées em nivel de lar e de
comunidade. Pensou em fazer isso identificando
oportunidades locais para o desenvolvimento de
pequenos negdcios, oferecendo treinamento em
aptidées, e facilitando o capital inicial para
empreendimentos vidveis. A segunda fase do projefo
também buscou beneficiar os mineiros incapazes de
enconfrar emprego devido & pandemia de HIV /
AIDS e deu aconselhamento e suporte para geracéo
de renda as vitimas da doenca e suas familias.
Vérios problemas tinham que ser solucionados,
como encontrar os empregados que haviam
refornado a seus paises, superar o ceticismo
crescente e lidar com baixos niveis de escolaridade
antes de iniciar um programa de treinamento.

Empregados do projeto, contratados entre os
mineiros demitidos, foram treinados e empregados
para trabalhar diretamente com os mineiros
demitidos e suas familias. Esses empregados
forneceram aconselhamento sobre opcoes de
treinamento e oportunidades locais de trabalho,
como conserto de eletrodomésticos e instalacdo de
painéis solares. Foi entdo organizado o treinamento
vocacional e de aptidées, inclusive com provisdo
para viagens e acomodacées no centro de
treinamento durante os cursos que durariam até
quatro meses.

Programas de Treinamento e Assisténcia na Africa do Sul

O “Open Days” do Projeto Care deu aos demitidos uma
oportunidade de ver e experimentar rendas inovadoras e idéias
econdmicas nas regides préximas de onde eles moravam. Aqui, um
grupo de mulheres em Lesoto aprende como operar um fogao
solar.

Damos abaixo alguns exemplos de negécios
iniciados sob os auspicios do projeto:

» Em Lesoto, uma jovem abriu uma oficina de
reparos de produtos eletrénicos e uma escola
para ensinar aos outros suas aptidées.

» Vdrios ex-mineiros em Mocambique decidiram
plantar verduras para o mercado apés terminarem
o curso de aptiddes financeiras.

» Outro empregado voltou para sua cidade, a uma
hora de disténcia da loja de varejo mais préxima,
e abriu uma pequena loja de produtos em geral
em sua casa, conseguindo uma renda para si e
poupando mulheres e criancas de uma longa
caminhada para comprar suprimentos.

O Projeto Care terminou em dezembro de 2003,
apds ter contatado praticamente todos os mineiros
demitidos. Os empregados do projeto fizeram
3.251 visitas e registraram 2.232 participantes.
56% dos empregados ainda estavam ganhando
pelo menos $ 100 por més em outubro de 2003
bem acima dos saldrios em nivel de subsisténcia
comuns nas dreas rurais onde moravam.

Uma caracteristica exclusiva do Projeto Care foi que
o mineiro demitido podia nomear um substituto de
sua familia imediata ou estendida. Dessa forma, os
beneficios do projefo foram estendidos para além
do empregado demitido que, por vdrias razdes,
poderia ser incapaz de se beneficiar do programa.
Nos cursos, cerca de 40% dos treinandos eram
mulheres, indicadas por seus maridos. Esta foi a
primeira vez que as mulheres puderam se beneficiar
diretamente dos beneficios das demissées na
indUstria de minas de ouro da Africa do Sul.

Source: Wayne Dunn, Stanford Social Innovation
Review, Winter 2004.
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Tigar Michelin, Sérvi

Em 2001, o IFC investiu patriménio e financas para
a Holding Tigar Michelin, na Sérvia, em um joint-
venture com a Michelin, maior produtora da regiéo
de pneus e produtos de borracha. Para modificar as
divisdes de pior desempenho, anteviu-se que 800
empregados seriam considerados redundantes.
Portanto, a Southeast Europe Entferprise
Development (SEED) foi contratada para prestar
assisténcia técnica desenvolvendo estudos de
viabilidade para vdrias novas idéias de negécios
para ajudar os empregados redundantes da Tigar a
buscar oportunidades de renda alternativa. A SEED
é uma iniciativa de US$ 25 milhdes administrada
pelo IFC para fortalecer pequenas e médias
empresas (PMEs) na Albania, Bésnia e Herzegovina,
FYR Macedénia, Sérvia e Montenegro.
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ento de Empresa

As intervencées da SEED podem ser classificadas
assim:

» Desenvolvimento de novas PMEs  inclusive mini
granjas de criacdo de gado, processamento de
ervas medicinais e operacdes de lavanderia.
Terceirizacdo dividir operacées néo centrais em
unidades de negécio individuais para minimizar o
impacto social da reestruturagéo.

Distribuicdo de pneus criacéo pela empresa
holding de pessoas juridicas separadas para fazer
essa operagdo porque o joint-venture ndo
assumiu as operacdes nacionais de varejo. A
SEED trabalhou com a Tigar para melhorar suas
operacdes e manter emprego continuado.
Estudos de viabilidade feitos para projetos como
plantagdes de ervas, colheita de ervas nativas e
mini granjas de criacdo de gado.

Macedonia: Desenvolvimento de Novas Idéias de Negocios

A Southeast Europe Enterprise Development (SEED)
trabalhou em programas para tentar garantir que
exercicios de demissées em larga escala levassem a
resultados positivos e gerassem novos negécios
sustentdveis. Por exemplo, em uma empresa em FYR
Macedénia, foi decidido que seria necessdrio
determinar redundéncias apés a privatizacéo. Um
consultor da SEED analisou os negécios para
determinar a estrutura ideal. O consultor decidiu que,
além de reestruturar algumas partes do negécio,
seria possivel criar uma funcéo de logistica que ndo
existia antes e, portanto, realocar alguns empregados
que de outra forma teriam perdido seus empregos.

A SEED também tentou desenvolver uma forma
sistemdtica de criar novas idéias de negécios com
vérias empresas. Parte do programa era dedicada ao
treinamento de consultores locais para que pudessem
dar consultoria de maneira sustentavel sobre o
estabelecimento de novos negécios. A parte mais
inovadora do programa era que o dinheiro néo era
simplesmente dado aos empregados e suas idéias
eram discutidas e decididas. Ao contrério, a empresa,
respaldada pela SEED, patrocinou uma série de

estudos de viabilidade sobre varios projetos com o
de extenso para uma lista curta. Esses projetos eram
ent&o considerados em mais detalhes e seus
potencial de novos negécios caindo prospectos
avaliados em termos de viabilidade financeira e
impacto potencial no emprego. Quando se
considerava que um projeto podia ser sustentavel e
benéfico, as discussées eram abertas com a forca de
trabalho para determinar quais os empregados que
estavam dispostos a desenvolver os projetos como
novos negécios. Por exemplo, para Tivkes Winery, na
Macedénia, que esperava dispensar algumas
centenas de empregados, estdo sendo feitos estudos
de viabilidade para projetos como pequenas
fazendas, eco-turismo, bandejas de ovos, lojas de
souvenirs e a abertura de uma pousada.Quando os
negécios sdo estabelecidos, existem médulos
definidos para dar suporte e treinamento em uma
vasta gama de tépicos e questées relacionadas ao
estabelecimento e desenvolvimento de negécios.

Uma estratégia para auxiliar os empregados a
encontrar um novo emprego é parte importante de
qualquer plano de contencéo.
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Cost of Training

Os custos de treinamento variam de acordo com a
natureza da intervencdo, mas nGmeros per capita
para alguns paises de renda média (em délares)
s@o:

» Republica Checa: $ 265
» Hungria: $ 500
» Polénia: $ 300
» Turquia: $ 200

Fonte: Fretwell, Mitigating the Effect of Privatization and
Enterprise Restructuring. World Bank Working Paper, Janeiro
2002.

Como Preparar um Plano
de Contencéo

Preparar um plano de contencio pode ser a
melhor forma de garantir que todos os problemas
e questdes potenciais tenham sido considerados e
que respostas adequadas podem ser encontradas e
implementadas. O plano também oferece um
programa claro no qual basear as consultas.
Também deve ser revisto com base em questdes
levantadas pelos empregados, sindicatos,
representantes da comunidade e outros
envolvidos.

B Em Casos de Contencoes Passadas

Quando a contencdo precede o envolvimento do

IFC, costuma-se pedir aos clientes que apresentem

uma descricao do que foi feito até o momento. Os

clientes devem dar uma descri¢do da contencao

passada, inclusive

D Caracteristicas da forca de trabalho (nimero de
homens e de mulheres empregados por nivel de
aptidao e tipo de contrato).

D Tamanho da contencio (nimero de homens e

mulheres afetados por nivel de aptiddo e tipo de
contrato).

D Métodos de demissdo (por ex.: aposentadoria
voluntdria, pacotes de indenizacoes,
afastamentos, etc.)

D Processos de consulta e negociagdo (com
organizacdes trabalhistas, representantes dos
empregados, organizacdes comunitarias, ONGs,
etc.)

D Impacto do processo sobre empregados
demitidos.

D Outros impactos (por ex.: na comunidade local.)

D Remuneracdo paga e assisténcia dada aos
empregados demitidos.

D Evidéncia de que redundancia ou pagamentos de
indenizacdo e esquemas de aposentadoria
precoce estdo de acordo com a legislagdo
nacional.

B Em Casos de Contencdes em Progresso
Ou Futuras

Quando a contencio ainda ndo ocorreu, mas
acredita-se que sera importante em tamanho ou
impacto, o IFC requer que o cliente prepare um
plano de contencao.

Os detalhes das informagdes a serem incluidas no
plano de contencgao estdo na proxima pagina como
um exemplo de Indice.
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indice para um Plano de Contencao IFC

Um plano de contencéo preparado pelo IFC deve abordar alguns ou todos os aspectos do processo de contencéo apresentados
abaixo, dependendo da natureza e da escala da situacéo. Em geral, espera-se que os clientes informem periodicamente sobre a

implementacédo do plano.

1. Descricéio e Razées da Contencéio Esperada

D Magnitude, razées e prazo previstos

D Caracteristicas da forca de trabalho (nGmero de homens e
mulheres empregados por nivel de aptidéo e tipo de
contrato).

D Adequacdo dos niveis atuais de pessoal e razéo para
conteng@o do ponto de vista do negdcio.

D Tamanho da contenc@o planejada (nGmero de homens e
mulheres a serem demitidos por nivel de aptidao e tipo de
contrato).

D Cronograma das demissoes.

2. Contexto Econémico Relevante

D Situacdo da economia local, relacionada & capacidade dos
empregados demitidos de achar novos empregos ou iniciar
novos negdcios.

D Importéncia da firma / empresa para a economia local.

D Principais tendéncias do setor no qual a empresa opera (por
ex.: crescimento projetado, nivel de emprego, saldrios,
investimento nacional e estrangeiro).

3. Métodos e Procedimentos de Contencao

D Métodos previstos (por ex.: aposentadoria voluntéria,
pacotes de indenizacdes, afastamentos, efc.)

D Consulta e negociagdes (por ex.: com organizacoes
trabalhistas, representantes dos empregados, organizacoes
comunitdrias, representantes do governo, ONGs, etc.)

D Critérios de selecdo para a demissdo do empregado.

D Estratégias para impedir representacdo desproporcional de
um grupo social (por ex.: mulheres ou membros de
determinado grupo étnico ou religioso) entre os empregados
demitidos.

4. Arranjos Administrativos

D Pessoa ou pessoas que véao dirigir / supervisionar o processo
de contencéo.

D Procedimentos de agravo e apelacéo.

5. Estrutura Legal / Institucional
D Legislacdo aplicavel a aposentadoria precoce, provisdo de
pacotes de indenizacées e afastamentos.

D Funcéo legal dos sindicatos ou outros érgéos representativos
no processo de contencéo.

D Contratos relevantes com sindicatos ou outros representantes
trabalhistas.

D Cumprimento da contencédo planejada com a legislacéo e os
contratos aplicaveis.

D Cobertura dos empregados demitidos por seguro
desemprego ou qualquer outro programa de bem-estar.

D Quadlificacdo de empregados de meio periodo ou
contratados para receber os beneficios ou assisténcia.

6. Impactos Previstos nos Empregados Demitidos e

nas Comunidades

D Perspectivas para os empregados demitidos (demanda do
mercado por suas aptidées e fontes alternativas de renda /
emprego).

D Qualificacdo dos empregados demitidos para seguro
desemprego ou outros beneficios.

D Impactos em comunidades mais amplas e medidas
reparadoras propostas.

7. Remuneracéio e outras Assisténcias Adicionais
para Empregados Demitidos

D Remuneracdo prevista por nivel de aptidéo e tipo de contrato.
D Programas de treinamento.

D Aconselhamento de carreira.

D Assisténcia para abrir microempresas.

8. Monitoramento do Processo de Contencéo

D Indicadores a serem monitorados (por ex.: situacéo dos
empregados demitidos, pagamento de habilitagoes,
resultados da assisténcia prestada).

D FreqUéncia das atividades de monitoramento.

D Pessoa ou pessoas que véo fazer as atividades de
monitoramento.

9. Documentacéio de Suporte

D Referéncias de materiais escritos, registro das consultas com
os empregados afetados, tabelas e outros, incluidos em um
Anexo.
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de pessoas de fora, inclusive: Margaret
Wachenfeld, Sandra Polaski (Carnegie
Endowment), Bruce Moats, Jéssica
Seacor (ILO), Matriz do ILO
(Genebra), Sunta Kikeri (Banco
Mundial) e Alke Schmidt e Michaela
Bergmann (EBRI).

Para maiores informagdes favor entrar em
contato com International Finance
Corporation Environment and Social
Development Department

2121 Pennsylvania Avenue, N.W.
Washington, D.C. 20433

USA

Publicagdes de Melhores Praticas Disponivels em
www.ifc.orglenviropublications

Nota de Melhores Praticas: Como Abordar a
Dimensao Social de Projetos do Setor Privado
Dezembro de 2003
Um guia para avaliar o impacto social em nivel
de projeto, para projetos financiados pelo IFC.
Esta Nota de Melhores Préticas foi escrita
por especialistas em desenvolvimento
social do IFC baseados em anos de
experiéncia no setor privado em
varios setores industriais e regioes.
Cobre questoes desde o escopo e a
coleta de dados bésicos até andlise de
impacto, mitigagdo e monitoramento de
impactos sociais. A avaliacdo social €
apresentada como parte integrante do
processo de avaliagdo ambiental do IFC e
como um instrumento para identificar
oportunidades de valor agregado que vao
além das medidas tradicionais de mitigagdo
para promover desenvolvimento
sustentavel em escala mais ampla.
28 paginas | ©2003 IFC | download
gratis
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Nota de Melhores Praticas: HIV / AIDS no Local de Trabalho (Dezembro 2002)

Uma introdugdo a questdo HIV / AIDS no contexto dos negdcios. A Nota de Melhores
Préticas analisa o impacto da epidemia no setor privado, avalia os custos para as empresas, e
oferece um menu de opgdes de programas para melhorar a conscientizagao e para o
desenvolvimento de politicas para programas de prevencdo, cuidados e tratamento para
empresas interessadas em implementar iniciativas de HIV / AIDS para dar suporte a seus
empregados e as comunidades onde trabalham e moram.

24 paginas | ©2002 IFC | download gratis

Nota de Melhores Praticas: Como Abordar a Mio de Obra Infantil no Local de
Trabalho e na Cadeia de Suprimentos (Junho 2002).

Esta Nota de Melhores Préticas oferece uma perspectiva Unica para o setor privado sobre o
tépico de mao de obra infantil prejudicial. Busca compartilhar conhecimento e experiéncia
corporativos oferecendo as empresas uma gama de melhores praticas basicas aplicadas com
sucesso por outras empresas para administrar os riscos associados a mao de obra infantil em
seus proprios locais de trabalho e nos de seus fornecedores e revendedores.

20 paginas | ©2002 IFC | download gratis

Nota de Melhores Praticas: Nao Discriminacao e Oportunidades Iguais

(A ser lancada)

Estabelece as clausulas internacionais de nao discriminagdo no local de trabalho e da exemplos
de melhores priticas para indicar circunstancias em que as empresas podem tomar medidas
positivas para prevenir discriminagdo e estimular grupos previamente alienados ou ignorados a
participar do mercado de trabalho. A Nota de Melhores Préticas da orientagao aos clientes do
IFC e outros empregadores em mercados emergentes para promover igualdade e
diversidade, e superar préticas discriminatérias, embora admitindo que isso costuma ser uma
questdo controversa e dificil.

Referéncias Uteis

Organizacao Internacional do Trabalho
www.ilo.org

Global Compact
www.unglobalcompact.org

Diretrizes da OCDE para Empresas
Multinacionais
www.oecd.org

Declaracao Tripartite ILO dos Principios
Relacionados a Empresas Multinacionais e
Politicas Sociais
www.ilo.org/public/english/employment/multi/i
ndex.htm

Toolkit de Questdes Trabalhistas em
Reforma de Infra-Estrutura O toolkit traz
instrumentos praticos e informagdes para
ajudar os fazedores de politica e profissionais
militantes a desenhar, implementar e monitorar
programas trabalhistas em reforma de infra-
estrutura. Disponivel na Public Private
Infrastructure Advisory Facility (PPIAF), uma
instalagdo multi-doadores de assisténcia técnica
para ajudar a eliminar a pobreza e conseguir
desenvolvimento sustentével através de
investimentos privados em infra-estrutura.
www.ppiaf.org/Reports/LaborToolkit/index.htm

“Reestruturacao com Reducao da Forca
de Trabalho”, por Esser e Ozoux, ILO (2004)
Da orientacdo para administragdo do processo
de reestruturagdo de maneira socialmente
sensivel.

Nota de Melhores Praticas IFC: Nao
Discriminacao e Oportunidades Iguais (a
ser lancada). A quinta na série de Notas de
Melhores Préticas da aos clientes do IFC e ao
setor privado em geral operando em
mercados emergentes, orientacao para evitar
préticas discriminatérias no local de trabalho e
promover a diversidade através de
oportunidades iguais.

www.ifc.org/enviro

Programa de Gerenciamento Corporativo
e de Cidadania. Departamento de
Criagao de Empregos e Desenvolvimento
de Empresas, ILO

Contato: Dr. Nikolai Rogovsky em
rogovsky@ilo.org

Exoneracao de Responsabilidade

O objetivo da série Notas de Melhores Praticas é compartilhar informagdes sobre os métodos do setor privado para abordar uma série de problemas ambientais e sociais. A Nota de Melhores
Praticas dé orientacdo e exemplos de abordagens basicas de Melhores Préticas que as empresas utilizaram com sucesso em suas operacdes. O IFC ndo financiou todos os projetos ou
empresas mencionadas na Nota de Melhores Préticas. Algumas informacdes da Nota vém de fontes pUblicas disponiveis, como websites de empresas. O IFC ndo verificou a veracidade de tais

informagdes nem as préticas das empresas.

Esta Nota de Melhores Préticas ndo representa um compromisso do IFC para exigir que os projetos por ele financiados tomem algumas ou todas as medidas especificadas na Nota de
Melhores Préticas. Ao contrario, qualquer questdo que surja num projeto financiado pelo IFC serd avaliada e abordada no contexto da circunstancia particular do projeto.
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