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APRESENTACAO

Conquistar o Estado Demaocratico e Social de Direito

Cabe ao conjunte da sociedade brasileira garantir que o Estado possa prover
condigdes essenciais para o exercicio da cidadania. Os servidores piblicos, especial-
mente, devem cumprir a risca essa tarefa, por ser imperativo ético, moral e legal.

Contudo, fatores como a consolidagio histérica de um Estado autoritirio, sua
condugdo politica distante das demandas sociais, 0 quadro de deterioragio do
aparelho administrativo, a desarticulagio da sociedade civil, aliados a uma cultura de
servigos que ndo releva os interesses-fim da Administragio Piblica, t&m dificultado a
construcdo da cidadania.

Sadde, Previdéncia Social e Educagdo, entre outras, sio pecas essenciais ao
exercicio da cidadania. Cabe, especialmente, aos servidores pablicos e as instituigtes
que trabalham para a consolidagio da democracia social em nosso pafs uma parcela
considerdvel de responsabilidade na condugdo desta tarefa. Igualmente, acdes con-
cretas de governo articulando os demais segmentos interessados devem constituir
prioridade nacional.

Nesse contexto, inserem-se diversas iniciativas para instituir sistemas de
gestdo participativa e qualificativa dos servigos piblicos. Trata-se da adogdo de um
novo conceito de gerenciamento das relagbes de trabalho no setor pablico. Um
instrumento para democratizar e promover o desenvolvimento combinado destas
relagbes, com metas e objetivos comuns previamente acordados e definidos entre
os virios protagonistas. ,

Tais sistemas tém por substrato promover o envolvimento, a integracio e a
participacdo do conjunto dos servidores nos assuntos de interesse comum, por
intermédio da participacdo organizada de suas entidades sindicais. Buscamn, também,
estimular o crescimento das taxas de controle social e de exigéncia de qualidade por
parte da comunidade usudria dos servigos.

Seu propésito fundamental &, no entanto, promover e direcionar o desenvolvi-
mento das relagdes de trabalho e o tratamento dos seus conflitos, utilizando, como
referéncia, o objetivo comum de prestar e atender — com qualidade, eficicia e
democracia — aos servigos e as demandas da cidadania em beneficio da dignidade da
pessoa humana.

Eis, portanto, o objeto fundamental do qual se ccupara este livro.



- Sistematizacdo de experiéncias

O primeiro objetivo deste trabalho consiste em sistematizar e democratizar
experiéncias de tratamento de conflitos e o desenvolvimento das relagdes de trabalho
no setor pablico, em uma perspectiva de qualificacdo dos servigos prestados a
populagio. Foram processos introduzidos a partir de 1988, por intermédio da institui-
cdo de sistemas de negociagao e de gestdes participativas, dos quais pude participar
diretamente, sempre na condicdo de convidado.

O segundo objetivo é contribuir para a implantacio pritica de projetos dessa
natureza, especialmente na drea da Seguridade Social, razdo pela qual o trabalho assume
certa forma didética e ndo se propbe a aprofundar, no plano tedrico, os temas tratados.

Combinagio de férmulas

A necessidade de novos mecanismos de gerenciamento, abordagem e desenvol-
vimento das relagées de trabalho no setor piblico, na perspectiva anteriormente apontada,
obriga-nos a repensar a administragdo publica e a elaborar propostas adaptadas as
diferentes situagtes legais com as quais coabitam essas relagdes. E também forga especia-
listas e estudiosos desses assuntos a atuarem segundo uma légica que determina a adogao
de iniciativas combinadas, umas voltadas para mudangas legislativas, de fundo; outras,
mais pragmaticas, voltadas para aplicagio imediata, nas condicdes legais ja estabelecidas;
todas, porém, direcionadas para a obtengdo de resultados concretos e para intervengtes
nos campos do comportamento e da cultura estabelecida no meio. :

Os modelos sugeridos segundo esta concepgao concretizam-se na formalizagio
de documentos contendo procedimentos acordados, principios e normas reguladoras
dessas relagées, subscritos pelas partes interessadas. Este conjunto de regras pode ser
institufdo por intermédio da celebragdo de convénios, contratos ou, ainda, por meio
de legislagao apropriada. E esta a matéria-prima utilizada na confecgio do fivro.

Diante disto, propusemo-nos a analisar trés formas diferentes de aplicacio
desses novos conceitos, todas desenvolvidas com fulcro no principio participativo e na
necessidade permanente de concretizagdo dos mais elementares direitos da cidadania,
amplamente apregoados pela Constituicao Federal de 1988.

Modelo contratual

Uma primeira forma estudada adapta-se mais as relagdes regidas pela Consoli-
dacao das Leis do Trabalho (CLT), ainda encontradas no setor pablico. Trata-se do
modelo contratual, que se assemelba aos institutos oriundos do Direito do Trabalho.
As teses favordveis & aplicagdo deste modelo ganharam forga no periado imediatamen-
te posterior @ promulgacio da Constituicio de 1988, com a institui¢io do direito de
organizagdo sindical conquistado pelos servidores piiblicos. Contudo, crescem cada
vez mais as resisténcias ao modelo contratual puro, desacompanhado de legislagio de
suporte. As principais caracterfsticas desse modelo estio presentes no Sistema Perma-
nente de Negociagio Coletiva de Trabalho do IAMPsE, razio pela qual esta experiéncia
serd objeto de cuidadosa analise.

1 Instituto de Assisténcia Mé&dica ao Servidor Piblico Estadual, Governo do Estado de Sdo Paulo, 1988,

10



Convénios

A forma de convénio, na qual aparece mais explicita a combinacio favordvel a
consecugdo das finalidades administrativas, com énfase total na questio dos direitos
dos usudrios, é integralmente sustentada em principios e normas que informam e
regem o Direito e a Administragio Piblica. As experiéncias aplicadas por meio deste
modelo ndo encontraram as resisténcias de cardter juridico apostas ao modelo
contratual. Sdo ilustrativas do modelo apresentado sob o formato de convénio as
seguintes experiéncias, descritas e estudadas neste livro: Sistema de Gestao Qualifica-
tiva das Relagdes de Trabalho e dos Servigos da Seguridade Social? e Convénio do
Sistema de Gestdo Participativa do INSS.3

Legislacio de suporte

A introducdo do modelo de gerenciamento participativo e qualificativo das
relagdes de trabalho e dos servigos piiblicos, por meio de legislacio de suporte, em
carater nacional, tem esbarrado na auséncia de vontade politica das instincias com-
petentes. Invariavelmente, esta matéria surge ‘de carona’ em projetos legislativos mais
amplos. Portanto, em nivel nacional, ainda ndo foi testada a posigao dos diversos
agentes politicos, especificamente sobre este assunto. A regulamentagdo legislativa ji
foi experimentada, em alguns casos, conforme se demonstrard, especialmente por
intermédio das experiéncias: Estudos e Propostas para Implantacio de Sistema Per-
manente de Negociagio e Contratagio Coletiva de Trabalho,* Negociagio Coletiva e
Legislacio Municipal em Campinas, Sistema Democratico de Relagdes de Trabalho,®
Resolucdes do Conselho Nacional de Salide e Decreto Ministerial (1994).

E bomn ressaltar que a regulacdo legislativa da matéria nio serd suficiente
para assegurar mudangas efetivas no comportamento dos agentes politicos e
administrativos e, consegilentemente, gerar qualidade para as relagdes de trabalho
e para os servigos plblicos. Mas serd, sem divida, fundamental para responder as
principais resisténcias que sdo apostas a modelos desse tipo, capitaneadas por dreas
juridicas mais conservadoras.

Contratos, convénios e legislacdao de suporte

Conhecer e estudar determinados modelos, ainda que possam ser considerados
como superados, é imprescindivel para compreender melhor o tema e avangar na
formulagio e na implementagdo de novos projetos. Das trés formas comentadas, a

Ministérios da Satde e da Previdéncia e Assisténcia Social, 1995.
Instituto Nacional do Seguro Social, Sao Paulo, 1993.

Prefeitura do Municipal de S3o Paulo, 1992.

Prefeitura Municipal de Campinas, 1992.

Proposta de novo modelo de relages de trabalho, de introduggio de sistema permanente de negociagio
coletiva no setor publico e de instituigio do Consetho Nacional de Administragio Piblica, Central Unica
dos Trabalhadores (CUT), 1992.

o WN
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énfase maior serd para os convénios, mais compativeis com normas e procedimentos
préprios da Administragio Piblica. Sua aplicagio, combinada com eventual aprovagido
de legislacio de suporte sobre a matéria, para reforcar os objetivos e conferir certa
uniformidade ao sistema, apresenta-se, aqui, come a férmula ideal.

Nao se pode esquecer, contudo, que a celebragdo de convénios voltados s
finalidades visadas ndo depende de prévia autorizagao legislativa, conforme demons-
tram os estudos Doutrina, Andlise Técnica e Sustentacio Juridica da Forma Padroni-
zada de Convénio, apresentados mais adiante.

Ressalte-se, por fim, que a proposta de legislacdo de suporte, especifica para a
drea de Sadde, estaria contemplada em caso de aprovagao de legislagdo de suporte,
de cardter geral para a Administragdo Piblica, nos termos propostes. Contudo, é
mostrada aqui por apresentar possibilidades para que se promova a implementagao
de projetos dessa natureza em grau de prioridade.

Parte dos estudos a serem apresentados foram desenvolvidos, inicialmente, para
o Niicleo Técnico Multiprofissional para a Qualificacao de Recursos Humanos, do qual
participamos, constituido no dmbito do Ministério da Salde, cuja finalidade era
promover o desenvolvimento do projeto Gestao Participativa para a Qualificagdo das
Relagdes de Emprego, de Trabalho e dos Servigos da Seguridade Social. Esse projeto
contou com a colaboragdo do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, por
intermédio do INSS/SP e apoio da Organizacio Mundial (OMS) e Organizagio
Pan-Americana da Sadde (QOPS).7

Metodologia

O trabalho foi organizado e dividido em cinco capitulos. No primeiro, reuniu-se
conteddo para responder, com objetividade, ao que sempre se pergunta de forma
simples e direta: o que se propde? Apresentam-se proposicdes atuais de legislagio de
suporte e de modelo de convénio, seus fundamentos juridicos e os elementos de
sustentagao doutrindria da forma padronizada de convénio. No capitulo 2, procura-se
contribuir para solucionar a questdo: como introduzir no setor publice novas propostas
de gestido? O Roteiro em Seis Passos para Implantacio de Sistemas de Gestio foi a
forma encontrada para estimular a aplicagao prdtica desses modelos. Compilaram-se
experiéncias verificadas sob o formato contratual ou conveniado, protocolos prévios
de compromissos, protocolos de resultados e demais instrumentos dessa natureza. No
capitulo 3, propds-se demonstrar que avaliagio se faz de modelos de gestdo ja
conhecidos. A resposta sdo estudos e andlises de caréter conceitual e politico. Também
foram reunidas as experiéncias legislativas. No capitulo 4, reuniu-se material para
solucionar outra dificuldade bastante comum: como negociar conflitos de interesse em
época de escassez de recursos? Sdo abordadas, especificamente, técnicas de gerencia-
mento e tratamento de conflitos. Funciona, na pritica, como complemento do Roteiro
em Seis Passos: instituido um modelo de gestdo participativa, como coloca-lo em

7 Integraram também o Niicleo Técnico Multiprofissional os médicos David Braga Jdnior, josé Carlos
Oliveira, José Paranagué de Santana e Roberto Passos Noguefra.,
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funcionamento no dia-a-dia da Administragio Pdblica? Para cumprir essa tarefa,
optou-se pela tradugdo de material mais apropriado. No iltimo capitulo, incluiram-se
comentdrios finais e um tépico em que estio contidas as dividas mais comuns sobre
o tema, em forma de perguntas e respostas.

£ necessério esclarecer a seqiiéncia dos assuntos aqui tratados. Com efeito,
escolhemos comegar o trabalho com o que considerameos mais atual e consistente
em termos de proposta concreta sobre o tema. As proposigdes sugeridas no inicio
resultaram dos estudos elaborados sobre as diversas experiéncias arroladas, poste-
riormente, no préprio livro. H4, portanto, uma inversdo proposital na ordem de
apresentacdo desse assunto para destacar o avanco e a evolugdo da matéria e a
definicio conceitual do autor sobre a forma mais adequada de introducgio desses
modelos de gestio.

Em razdo de seu cardter, considera-se coletiva a autoria deste trabalho. Por este
motivo, serdo registrados os autores, quando for o caso, ao final de matérias e
documentos citados.

13



1
Proposicoes RESULTANTES DO TRABALHO

A forma de organizagao adotada neste livro segue uma légica muito particular.
O que poderia ser apresentado como resultado final dos estudos consta da primeira
parte, precedendo os elementos pesquisados que lhes deram sustentagdo.

Escolheu-se esta forma de apresentagdo por vdrios motivos. Um deles foi a
percepcao de que novas proposicdes, formuladas de maneira cuidadosa, com lingua-
gem técnica mais consistente, e mais bem apoiadas juridica e doutrinariamente,
estimulam a clientela interessada. ‘

Outro argumento de peso refere-se a cldssica resisténcia dos oponentes &
introducdo desses modelos de gestdo e gerenciamento dos servigos plblicos. A base
de argumentagdo desses setores localiza-se na critica a aplicagdo de institutos do
Direito do Trabalho junto a esfera administrativa. Com as pegas apresentadas no
capitulo 1, desmitifica-se essa critica e comprova-se ser plenamente possivel, sem
perder de vista os objetivos centrais desses projetos, sustenti-los, fundamentalmente,
nos institutos, principios e normas do Direito Administrativo.

Por este motivo, busca-se, desde logo, demonstrar que a matéria evoluiu para
a neutralizagio da oposigdo entre regras do Direito Administrativo e institutos do
Direito do Trabalho. Por isso, a primeira pega deste capitulo cuida da Doutrina, Andlise
Técnica e Sustentacdo Juridica da Forma Padronizada de Convénio e se faz acompa-
nhar de modelos de convénios e de proposicdes de legislagdo de suporte, material
parcialmente aplicado nas experiéncias desenvolvidas.

15



1.1. DOUTRINA, ANALISE TECNICA E SUSTENTACAO JURIDICA
DA FORMA PADRONIZADA DE CONVENIO

Toda pessoa tem direito a verdade.

O servidor ndo pode omiti-la ou falsed-la,

ainda que contréria aos interesses da propria pessoa
interessada ou da Administragao Pablica.

Nenhum Estado pode crescer ou estabilizar-se

sobre o poder corruptivo do hébito do erro,

da opressdo ou da mentira,

que sempre aniquifam até mesmo a dignidade humana
quanto mais a de uma Nagdo."

Introducao

O Nicleo Técnico Multiprofissional para Qualificagio de Recursos Humanos,
mencionado na Apresentacao, desenvolve estudos para implantagao de projetos para
desenvolver as relagdes de emprego e de trabalho no setor piiblico, em uma perspec-
tiva de qualificagao dos servicos demandados pela cidadania. Para tanto, propde a
adogao do Sistema de Gestdo Qualificativa das Relagdes de Emprego, de Trabalho e
dos Servigos Pablicos? e sua aplicacio por meio de convénios, entre 0s diversos drgaos
da Administragao Piblica e entidades civis e sindicais.

£ este o objeto desses estudos. '

A andlise da proposta de celebragao de convénios para introduzir o Sistema de
Gestao Qualificativa (SGQ), no setor piiblico, ser4 realizada 4 luz dos principios e das
normas legais que informam o Direito e regem a Administragdo Piblica, bem como
dos aspectos doutrindrios envolvidos. Para tanto, o trabalho serd dividido em duas
partes. A primeira abordard, sinteticamente, os elementos nucleares indispenséveis aos
procedimentos administrativos. Constituirdo referenciais a serem aplicados na verifi-
cagao da adequagdo do SGQ as normas administrativas. A segunda parte procedera a
verificagao propriamente dita desta adequacdo. Serdo abordadas, ainda, as questoes
referentes a conveniéncia administrativa e politica para a introdugao destes convénios.

Principios que Regem a Administraciao Pablica

Entre os principios a serem cotejados para se verificar a correta adequagcio de
determinados atos ou procedimentos administrativos, trés merecem destaque. Sao os
principios da legalidade, da supremacia do interesse piblico e da moralidade admi-
nistrativa, que serdo registrados de forma bastante resumida.

1 Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal. Decreto n® 1.171,
de 22/06/94, VIII.

2 Apds a andfise técnica, apresentam-se o modelo de convénio proposto e sugestdes legislativas.
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Legalidade

Todos sabemos que o principio da legalidade estd na base do Estado de Direito.
Entre os particulares, vige o principio da autonomia da vontade, segundo o qual o que
nao for proibido por lei é permitido. Diferentemente, o administrador pablico age sob
o império das leis. 56 pode fazer o que a lei lhe permite. *Suporta a lei que fizeste" é
a proposigdo recomendada pelo sempre mestre, jJosé Cretella Jinior (1992), ao

asseverar que todos os principios estdo fundamentados no principio da legalidade.

Supremacia do Interesse Piiblico

Alguns identificam este principio com o da finalidade, outros, com o da
impessoalidade. Contudo, o que importa, segundo os ensinamentos de Celso Antdnio
Bandeira de Mello (1994), &€ que "o principio da supremacia do interesse piblico sobre
o interesse privado & principio geral de direito inerente a qualquer sociedade. E a
propria condicdo de sua existéncia”,

Acrescenta Didgenes Gasparini (1992) que "nem poderia ser de outro modo,
uma vez que todo poder emana do povo e, por evidente, em seu nome e beneficio
serd exercido", referindo-se ao disposto no artigo 12 da Constituicio Federal.

Legalidade + Finalidade = Moralidade

"A moralidade da Administracio Priblica ndo se limita & distingiio entre o bem
e o mal, devendo ser acrescida da idéia de que o fim é sempre o bem comum. O
equilibrio entre a legalidade e a finalidade, na conduta do servidor piblico, é que
podera consolidar a moralidade do ato administrativo."?

Carater, Objetivos e Fundamentos do Estado

Sabe-se que, segundo o principio da legalidade, o administrador pibiico age
em fungio daquilo que The prescreve a lei. Verificamos que, sob o império das leis, a
Administragio Piblica nada mais é que instrumento para atingir os objetivos do Estado.
Neste caso, h4 que se verificar, na Lei Maxima —a Constituicio da Repuiblica - o cardter,
os fundamentos e os objetivos do Estado brasileiro e considerar, para o administrador
pdblico, o dever de ser seu primeiro observador.

3  Codigo de Etica Profissional do Servidor Priblico Civil do Poder Executivo Federal - Decreto nf 1.171,
de 22/06/94, Il
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Carater

“A configuragio do Estado Democritico de Direito”, firmada no artigo 12 da
Constituicdo Federal, como destaca José Afonso da Silva (1992), “consiste, na verdade,
na criagio de um conceito novo que leva em conta os conceitos dos elementos
componentes, mas 0s supera na medida em que incorpora um elemento revoluciona-
rio de transformagdo do status quo”.

Reforgou-se, assim, a partir da Constituigao de 1988, o cariter democrético do
Estado, em contraposicao A situagao anterior. Houve, portanto, mudangas. Ao deter-
minar a democratizagdo politica do Estado, a Constituicio aponta para a adogio de
uma concepgao democrdtica de administracdo pdblica para harmonizar os meios e os
fins almejados.

Fundamentos e Objetivos do Estado

Ainda no artigo 12, prescreve-se, na Constituigdo, que o Estado brasileiro tem
seus alicerces em valores como cidadania e dignidade da pessoa humana, para citar
apenas os que se situam em nosso campo de analise.

“Construir uma sociedade livre, justa e igualitiria”, erradicar a pobreza, reduzir
desigualdades sociais, promover o bem de todos sio alguns dos objetivos explicitados no
artigo 32. Construir algo pressupde que ele ndo existe. Ha, portanto, que se promover
mudangas para que Estado e sociedade possam viabilizar estes novos objetivos.

Finalidade da Administracao Pablica

Analisando-se os principios e dispositivos constitucionais comentados, pode-se
concluir que a finalidade primeira da Administragdo Piblica deve ser prestar com
qualidade, eficicia e democracia, os servigos e atender as demandas que lhe sdo
legalmente requeridas pela sociedade, em beneficio da cidadania e da dignidade da
pessoa humana. _

Adotar procedimentos para atingir estes objetivos € dever primordial dos
administradores pablicos. Omitir-se, inibir, ou frustrar tais procedimentos fere, sobre-
tudo, os principios da indisponibilidade do interesse piiblico e da legalidade. Como
ensina Celso Antdnio Bandeira de Mello (1994), “as pessoas administrativas ndo tém
disponibilidade sobre os interesses piblicos confiados a sua guarda e realizagiao”.

Sistema de Gestao Qualificativa: adequacao legal

Q Sistena de Gestdo Qualificativa é decorréncia natural da aplicagio do
principio participativo. Este, por sua vez, integra o conceito de democracia participa-
tiva, gue consta da Constituigio Federal.
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“Q principio participativo caracteriza-se pela participacio direta e pessoal da
cidadania na formacéo dos atos de governo”, afirma José Afonso da Silva (1992). O
autor registra, ainda, diversas ocasides em que ha determinagao constitucional expres-
sa de aplicacao deste principio. Entre elas, cita a instituigdo dos conselhos e 6rgdos
colegiados. E faz referéncias ao Titulo VIIi, Capitulo I, em que se determina que a
organizagio da Seguridade Social deve observar o “cardter democritico e descentra-
lizado da gestio administrativa, com a-participagdo da comunidade, em especial de
trabalhadores, empresarios e aposentados”,

Especialmente sobre a salide, esta estabelecido que “as acdes e servigos pablicos
de satide integram uma rede regionalizada e hierarquizada e constituem um sistema tnico,
organizado de acordo com as seguintes diretrizes: (...) lll - participacio da comunidade”.>

Cotejando os conceitos que utiliza, os principios nos quais se funda, os objetivos
a serem logrados e os procedimentos que pretende adotar, verifica-se a adequagio
plena do SGQ as finalidades e aos principios que informam a Administracio Piiblica,
consagrados constitucional e doutrinariamente.

Com efeito, na cldusula segunda, pardgrafo segundo do Convénio aplicam-se,
com precisdo, conceitos fundamentais do Direito Administrativo, ao se afirmar que:
“Entende-se por finalidade administrativa a prestagio e o atendimento, com qualida-
de, eficicia e democracia, dos servicos piiblicos e das demandas da cidadania, em seu
beneficio e em beneficio da dignidade da pessca humana”.

Na déusula quarta estipula-se, expressamente, ohservincia aos principios da legali-
dade, da moralidade e da indisponibilidade do interesse piblico. J4 na cldusula terceira,
determina-se que, entre seus postulados, objetivos e metas, o SGQ deve: “Perseguir, a titulo
de objetivos gerais, a consecucdo das finalidades administrativas do setor e, a titulo de
objetivos especificos, o tratamento dos conflitos que insurgem em seu curso e a instituicdo
de mecanismos de controle social sobre o gerenciamento dos servigos.”

Processo decisdrio

O 5GQ funcionard por meio da instituicio de Mesas de Participagdo e Nego-
ciagio Permanente. Nelas os participes atuarao de acordo com as regras e os proce-
dimentos estatuidos em seu documento bdsico e respectivo Regimento Interno. Na
cldusufa sétima do Convénio estd previsto que “a aprovagio de matéria decorrente da
aplicacdo do SGQ dependerd da posigao favordvel consensual dos seus participes”.

Este sistema assegura gue decisdo alguma serd impingida a quaiquer das partes,
em fungio da composigio numérica da Mesa. Resguardam-se plenamente, assim, 0s
interesses da Administracio Pudblica, j4 que nada se aprova sem o consentitento
expresso do préprio administrador. O mesmo raciocinio vale para os demais partici-
pantes, mantendo-se intacto o principio da autonomia sindical.

4  Constituigao Federal, artigos 10 e 194, Pardgrafo Unico, VII.
5 Constituigio Federal, artigo 198.
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Competéncia, formalizacio e eficacia dos resultados

Nio hd restrighes quanto a competéncia material do SGQ. As decisdes adota-
das, sempre consensuais, serdo registradas em Atas de Reunido ou em Protocolos da
Mesa de Participagdo e Negociagio Permanente. Deste registro ndo decorre, neces-
sariamente, sua implementagdo ou eficdcia. Assim, se determinada decisao implicar
encerrar uma greve, caberd ao sindicato adotar os procedimentos necessirios a
efetivagio da medida pela categoria, Gnica detentora desta prerrogativa.

No plano interno, a Administragdo utilizard a forma ou os veiculos legais subse-
qientes mais adequados & implementagao da decisdo. Este veiculo pode ser um ato
normativo interno, como, por exemplo, uma circular ou portaria; o encaminhamento de
manifestactes dirigidas as instincias competentes, até mesmo ao Congresso Nacional.

Restrices & negociacio coletiva de trabalho

Pergunta-se se a decisdo adotada pelo Supremo Tribunal Federal® - que veda
a aplicacao do instituto da negociagdo coletiva de trabalho para o setor piblico — ndo
coibiria a instituicao de modelos de gestido como o que se pretende implementar.

Entende-se, aqui, que ndo. A decisio do Supremo foi no sentido de estabelecer
uma fronteira clara entre institutos oriundos do Direito do Trabalho e do Direito Adminis-
trativo. Veio para esclarecer, principalmente, que a Justica do Trabatho ndo detém
competéncia legal para apreciar dissidios coletivos do setor pablico. Esta prerrogativa, entre
outros problemas, acarretaria conflitos de competéncia entre os poderes da Repdbilica.

Isto estd muito longe de significar que os administradores pubiicos estejam
impossibilitados de negociar a composigao de conflitos que interfiram na consecucio
das finalidades administrativas. Assegurados, constitucionalmente, aos servidores pu-
blicos, a mais corporativa das formas de organizagio (sindicatos) e o mais extremo dos
meios de pressdo dos assalariados (greves), ndo seria possivel crer que o legislador ou
o Poder Judiciario viessem a inibir a adocdo de mecanismos para harmonizar e
promover o desenvolvimento das relacGes de emprego e de trabalho no setor piblico.

O fato é que os atores constitutivos das relagdes de trabalho no setor piiblico
também precisam conversar. O SCQ institucionaliza e confere forma legal a este
didlogo, construindo seus alicerces sobre os institutos oriundos do Direito Administra-
tivo. Daf ndo se encontrar fulminado pela vedagdo da Suprema Corte.

Forma e competéncia legal

A forma apresentada para implantar o novo sistema é o convénio. Assim, sob
este aspecto, 0 SGQ pode ser definido como um convénio a ser celebrado entre 6rgios
ptiblicos e entidades civis que atuam ou dispdem de algum poder legal de interferéncia
na realizagio dos servigos publicos.

6 STF, ADIn., n? 492-1-DF, Rel Min. Carlos Veloso, RDT 80/168.
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Hely Lopes Meirelles (1992) nos ensina que:

Convénios administrativos sdo acordos firmados por entidades piblicas de qual-
quer espécie, ou entre estas e organizages particufares, para realizacio de
objetivos de interesse comum dos participes (...)

Convénio é acordo, mas ndo € contrato. Nos contratos as partes tém interesses
diretos diversos e opostos; nos convénios os participes tém interesses comuns
e coincidentes (...)

A liberdade de ingresso e retirada dos participes do convénio é trago caracterfstico
dessa cooperagao associativa, e, por isso mesmo, ndo admite cliusula obrigatéria
da permanéncia ou sancionadora dos denunciantes.

Ele lembra, ainda, que no Decreto-Lei n2 200/67 j4 se recomendava a celebra-
¢do de convénios para promover a descentralizagdo administrativa. Em normas legais
especificas das diversas dreas da Administragdo Piblica, também é possivel encontrar
autorizacdo expressa para sua celebracio, sendo pacifica a doutrina quanto ao assunto.
De resto, os convénios ji integram a pratica administrativa corriqueira.

Carlos Pinto Coelho Motta (1994), analisando a Lei de Licitaces e Contratos
Administrativos” — em que se faz mengio expressa aos convénios ao determinar-lhes,
“no que couber” observincia as disposigoes ali contidas — cita posicionamento do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) sobre o assunto. Por intermédio do Ministro Mério
Pacini, o TCU afirma que “a distingdo mais precisa entre o contrato e o convénio é
quanto 2 reciprocidade de obrigagdes”, lembrando que “no Convénio os interesses
sdo comuns e a prestagio em dinheiro ndo precisa existir”.8

Igualmente, ndo hd qualquer restricao legal para impedir uma organizagao
sindical ou entidade da soctedade civil — desde que legalmente constituida — de figurar
em convénios com érgdos pblicos.

Conveniéncias administrativas e politicas

O Cédigo de Etica do Servidor Piiblico estabelece como dever dos servidores
“participar dos movimentos e estudos que se relacionem com a melhoria do exercicio
de suas fungdes”.?

Em 10 de janeiro de 1994, foi editado o Decreto n? 1.039, dispondo sobre o
Sistema de Organizagio e Modemiza¢io Administrativa (SOMAD), que determina a
necessidade bdsica de “desenvolver padrées de qualidade e de racionalidade” no
desempenho das atividades administrativas.

7  Lein® 8.666, de 21/06/93, artigo 116.
8 TCU - 001.582-5, Didrio Oficial da Unido de 18/09/85, p.13.651; e TCU, em 19/02/92, p.2.135.

9  Cadigo de Etica Profissional do Servidor Péblico Civil do Poder Executivo Federal - Dec. n@ 1.171, de
22/06/94, XIV, letra o.

21



Em diversos diplomas legais, campanhas institucionais e manifestagbes da
sociedade civil, é possivel encontrar, em abundancia, referéncias a necessidade de
estabelecer compromissos em torno de objetivos como os do 5GQ.

Também a anélise e aplicagdo de critérios politicos conduzem a conclusio de
que a celebragio de convénios voltados para a adogdo de sistemas de gerenciamento
participativo goza de absoluta legitimidade e figura no campo da vontade politica dos
principais mandatdrios da nagao.

Com efeito, no Programa de Governo'? aprovado pelas urnas afirma-se,
textualmente, que:

A reforma do Estado no campo da Sadde significa: agilizagdo do processo de
descentralizagio para estados € municipios; fortalecimento do governo federal para
o exercicio de suas fungdes regulatérias e de auditoria; implantagio de um programa
conseqiiente de qualificaco dos servidores publicos para esses novos papéis; e
manutengdo de umna burocracia estével. Isso serd feito com a diminuigao dos cargos
de livre provimento, a estrita obediéncia ao principio do mérito na carreira, oferta
regular de programas de treinamento e melhoria salarial vinculada a padrbes de
desempenho. Deverd ainda ser priorizada a gestio participativa (grifo do autor).

Conclusoes

O Convénio de Gestio Qualificativa das Relagbes de Emprego, de Trabalho e
dos Servigos Publicos pressupde e age sobre vasto campo de interesses comuns, muitas
vezes difusos e conflituosos, encarnados pelos atores da Administragdo Puablica. Sua
acdo estimula e promove a participagdo dos usudrios. Com isto, contribui para
aumentar as taxas de controle social e de exigéncia de qualidade. Surge daf a natureza
critico-participativo-propositiva caracteristica deste modelo.

Tal cardter confere maior credibilidade e autoridade as agdes administrativas e
maior legitimidade e espago de agdo para o exercicio das atividades sindicais. Para
tratar de assuntos especificos, de interesse comum, é preciso discutir propostas
pontuais e concretas, cuja viabilidade contribua, também, para realizar as atividades
gerais da Administragdo Pdblica.

E nesse envolvimento e no reforgo da credibilidade e da viabilizagio das finalidades
administrativas que repousa o interesse maior do administrador em adotar este modelo.
E € na ampliagdo do espago para o exercicio democrético e constitucional da atividade
sindical, e no acréscimo da legitimidade, decorrentes do exercicio da fun¢io propositiva
e negocial, que a entidade sindical vé vantagens substanciais em sua adogio.

De resto, a instituicio de modelos, como o de Gestio Participativa e Qualifica-
tiva do Setor Piblico, democratiza o processo decisério e confere maior eficicia as
decisdes administrativas; evita concentragdo excessiva de poderes, despotismos, pri-

10 Programa de Governo do Ministério da Satide - Gestio do Ministro Adib Jatene, item 02, 1995, Cf. Cit.
“Maos & Obra, Brasil”, Proposta de Governo, Fernando Henrique Cardoso, 1995, Conselho Nacicnal
de Sadde, 437 Reunido Ordinéria.
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vilégios, apadrinhamentos, omissdes ou transferéncias de responsabilidades. Evita,
também, a prética de um sindicalismo inconsequente, burocratico, de adesio ou de
confronto permanente e insustentivel.

Considerando a coincidéncia de objetivos, as caracteristicas, a perfeita compa-
tibilidade do SGQ com os principios que regem a Administragdo Piiblica, a adequagio
do veiculo e da forma e a competéncia legal dos celébrantes, a instituiciio do Convénio
de Gestao Qualificativa apresenta-se como alternativa legal vidvel, plenamente ade-
quada as diretrizes politicas e administrativas vigentes.
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1.2. CONTEUDO PARA CONVENIOS EM GERAL:
MODELO SUGERIDO

Convénio do Sistema de Cestdo Qualificativa
das Relagdes de Emprego, de Trabaiho e
dos Servigos Publicos

Constituicdo

Cldusula Primeira. Por intermédio da celebragio do presente Convénio, seus
parn’cipes, ....................... , 6rgao da Administracdo Piblica ................ , vinculado ao
. ,eaentidade ................... , por seus representantes legais mf:a-assmados
instituem o Sistema de Gestao Qualificativa das Relagdes de Emprego, de Trabalho e dos
SENACOS da covvvecceriiee et (SGQQ), nos termos ora estabelecidos.
Cldusula Segunda. O SGQ constitui-se em um conjunto de postulados, princi-
pios, regras e procedimentos, capaz de motivar o envolvimento e promover a partici-
pacio efetiva dos servidores deste 6rgio e dos usudrios dos servigos, em sua realizacdo.
§ 12. O SGQ configura-se como instrumento de auxilio e de apoio a
consecucao das finalidades administrativas do érgdo e de democratizagio do seu
processo gerencial.
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§ 22, Entende-se por finalidade administrativa a prestacdo e o atendimento, com
qualidade, eficicia e democracia, dos setvigos pblicos e das demandas da cidadania,
em seu beneficio e em beneficio da dignidade da pessoa humana.

§ 32. O SGQ nido se constitui em co-gestdo administrativa; ndo repassa responsa-
bilidades administrativas a terceiros; ndo impde limitagbes ao exercicio constitucional da
atividade sindical e ndo restringe a autonomia e a legitimidade de interesses dos participes.

Postulados, Objetivos e Metas

Cldusula Terceira. Constituem postulados do 5GQ:

a) perseguir, a titulo de objetivos gerais, a consecucao das finalidades adminis-
trativas do setor e, a titulo de objetivos especificos, o desenvolvimento das suas relagdes
de emprego e de trabalho, o tratamento dos conflitos que insurgem em seu curso e a
instituicio de mecanismos de controle social sobre o gerenciamento dos servigos;

b) obter melhorias no mbito da resolutividade, da produtividade, do desempenho,
da qualidade e da eficdcia profissional dos servidores e dos servigos publicos oferecidos;

¢) propugnar pela dignificagio, motivacio e qualificagio profissional dos
seus quadros;

d) promover a democratizagio do processo de torada de decisbes em sua
esfera de competéncia;

e) renovar, modernizar e democratizar procedimentos gerenciais pertinentes a
drea de recursos humanos;

f) regulamentar, democraticamente, a participagao organizada e dirigida dos
servidores e dos usudrios dos servigos, por intermédio da atuagio direta da(s) entida-
de(s) subscritoraf(s).

Par4grafo Unico. Para alcangar os objetivos gerais e especificos estatuidos neste
artigo, os participes estabelecem, entre outras, as seguintes metas: {(exemplos)

a) . (informatizacio);

b) e (concurso piblico);

Q) ... (treinamento, qualificacdo e reciclagens);

d) .........(realocacdo de servidores);

e) e (estabelecimento de metas de produtividade);

) IO (adogdo de sistema conjunto e integrado de avaliagdo dos servigos).

Principios

Cldustifa Quarta. O Sistema de Gestdo Qualificativa das Relagdes de Emprego,
de Trabalho e dos Servicos ................ reger-se-d pelos seguintes principios:

a) da legalidade, segundo o qual faz-se necessirio o escopo da lei para dar
guarida as ag6es do administrador pablico;
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b) da moralidade, por meio do qual se exige probidade administrativa;

) da impessoalidade, finalidade ou indisponibilidade do interesse piblico,
pelos quais o administrador nao pode omitir-se ou emitir providéncias que contrariem
0s inferesses dos cidaddos usudrios e da Administragio Piblica;

d) da liberdade sindical, que assegura o livre exercicio da atividade no setor
piiblico e a legalidade e legitimidade de representacio e de defesa de interesses dos
servidores junto a Administragdo Publica;

e} da democratizagio, decorrente da aplicacao do principio participativo no
gerenciamento dos servigos publicos e no desenvolvimento das relacées de trabalho.

Procedimentos

Clausula Quinta. O funcionamento do SGQ observara os seguintes procedimen-
tos, entre outros que poderdo ser estabelecidos:

a) instituigdo do sistema de Mesa de Participagio e Negociagao Permanente, a ser
integrado por .......... , representantes da ............ , € POr e, . representantes do
................. , assim entendido o processo de realizagdo de reunides conjuntas, sistemdticas
e regradas, conduzidas para apreciacio, andlise e tratamento de conflitos, e para discussao
de assuntos de interesse comum, relacionados ao desenvolvimento das relacdes de
emprego e de trabatho no setor, em beneficio da qualidade e eficicia dos servigos;

b) descentralizagao e combinacao deste sistema, considerando-se os diversos
niveis de competéncia e de organjzagio do 6rgdo e das entidades sindicais, assegu-
rando-se, prioritariamente, o seu funcionamento nos locais de trabalho, onde sdo
realizados servigos ao publico;

c) direito de obter respostas escritas e arrazoadas, fixagdo de prazos para os
procedimentos, dados, niimeros e informagdes nao confidenciais pertinentes ao
objeto do Sistema;

d) prerrogativas e liberdade de pauta para todos os participes, observados os
objetivos especificos e gerais definidos;

e) formalizagdo e exposicio de motivos e de razdes das questdes tratadas em
pedidos, respostas, réplicas ou tréplicas;

f) registro das discussdes e formalizagio dos resultados por intermédio da
assinatura de protocolos.

Cldusula Sexta. Caberd a Mesa de Participagao e Negociagao Permanente, além
de outras atribuigdes:

a) aprovar o seu regimento interno, definir niveis de competéncia e formas de
representagio e de funcionamento, regular, coordenar e adotar as providéncias
necessdrias a sua implantagdo e ao seu funcionamento nos diversos locais de trabalho;

b) dar tratamento aos conflitos insurgentes, segundo postulados, principios,
procedimentos e regras de funcionamento previstas neste convénio, de forma a
atender aos objetivos previstos.



Clausula Sétima. A aprovagdo das matérias submetidas ac SGQ dependerd do
consenso dos seus participes, ndo se considerando obstativas para esse fim as absten-
¢Oes ou auséncias de representantes & reunido, desde que regularmente convocados.

Cldusula Oitava. As decisbes decorrentes da aplicacio do SGQ, para alcangarem
efeitos legais, deverdo ser encaminhadas na forma e nas condigbes previstas na
legislacdo referente a Administragao Pdblica.

Paragrafo Unico. Reconhece-se o efeito legal dos protocolos assinados pelo
administrador, resultantes de acordos obtidos nas Mesas de Participagio e
Negociacdo Permanente.

Cldusula Nona. Nos locais de trabalho, definidos de comum acordo pelos
convenientes, fica assegurada a elei¢do, quando nio houver, de um representante
sindical para lntegrar 0 5GQ.

Parigrafo Unico. Auséncias de servidores representantes efou dirigentes
sindicais ao trabalho decorrentes da participagdo no SGQ serdo justificadas. Para
todos os fins e efeitos legais, serdo consideradas como se em exercicio normal de
suas atividades funcionais.

Cldusula Décima. A seu critério e dependendo da disposigdo das entidades
convidadas, a Mesa de Participagdo e Negociagio Permanente poderd promover a
constituicdo de Comissdo Consultiva de Usudrios e Contribuintes, integrada por
representantes da sociedade civil organizada, a quem podera submeter consuitas sobre
assuntos de interesse comum.

§ 19, Existindo comissdes de usudrios e/ou de contribuintes, estas poderao
fazer-se representar nas reunides da Mesa, com direito a voz, ficando-lhes assegurada
a prerrogativa de requerimento formal sobre assuntos diretamente relacionados aos
interesses que representam.

§ 29. Os participes se comprometem a estimular a criagdo e a participagio de
organismos representativos dos usudrios dos servigos prestados pela unidade.

Cldusula Décima Primeira. Ao obijetivarem o aprimoramento da qualidade, da
eficicia e do nivel de resolutividade no atendimento as demandas da cidadania, por
intermédio da melhoria da qualidade das condigbes de realizacio dos servigos pablicos,
os participes declaram-se aptos e desimpedidos para a celebragdo do presente Convénio,
que é firmado, por prazo indeterminado, em ......... vias de iguaf teor.

1.3. CONTEUDOS PARA LEGISLACAO

Proposta para Projeto de Lei Ordinaria (de carater geral)

Introducdo de Sistema de Gestao Qualificativa (SGQ) e
Instituicdo de Conselho Nacional de Administracio Pablica
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Titulo |
Da Instituicao do Sisterna

Art. 12, Os drgaos que integram a Administragdo Publica, direta e indireta, da
Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, buscarao instituir o presente Sistema de
Cestdo Qualificativa das Relagtes de Emprego, de Trabalho e dos Servigos Piiblicos
na forma e nos termos previstos nesta lei.

§ 72. A Gestdo Qualificativa prevista nesta lei deve constituir-se como instru-
mento de auxilio e apoio a consecugdo das finalidades administrativas, e de democra-
tizagao do seu processo gerencial.

§ 22. Entendem-se por finalidade administrativa a prestago e o atendimento,
com qualidade, eficicia e democracia, dos servigos piiblicos e das demandas da
cidadania, em seu beneficio e em beneficio da dignidade da pessoa humana.

Art. 22, O SGQ constitui-se em um conjunto de postulados, principios, regras
e procedimentos, capaz de motivar o envolvimento e promover a participagio efetiva
de servidores e de comunidades de usuarios dos servigos pablicos.

Art. 32. O 5GQ observara a forma de convénio e os procedimentos que nele
forem estatuidos, devendo constar, expressamente, dos seus termos, os postulados,
principios e regras, previstos nesta lei.

Parégrafo Unico. Poderio ser celebrados convénios para introdugio de Sistemas
de Gestdo Qualificativa entre 6rgaos da Administracao Publica e entidades civis e
sindicais em nimero ilimitado.

Art. 42, Constituem postulados do 5GQ:

a) perseguir, a titulo de objetivos gerais, a consecucio das finalidades adminis-
trativas e, a titulo de objetivos especificos, o desenvolvimento das relagbes de emprego
e de trabalho no setor piiblico, o tratamento dos conflitos que insurgem em seu curso
e a instituicio de mecanismos de controle social sobre o gerenciamento dos servigos;

b} obter melhorias no dmbito da resolutividade, da produtividade, do desem-
penho, da qualidade e da eficdcia profissional de servidores e servigos piblicos;

¢) propugnar pela dignificagio, motivacio e qualificacio profissional dos qua-
dros da Administragio Piblica;

d) promover a democratizagido do processo de tomada de decisdes na
esfera administrativa;

e) renovar, modernizar e democratizar procedimentos gerenciais pertinentes a
area de recursos humanos;

f) regulamentar, democraticamente, a participacdo organizada e dirigida dos
servidores, por intermédio de suas entidades sindicais e de classe e, também, a
participagio da comunidade de usudrios, por intermédio de entidades civis, no
tratamento dos assuntos de interesse comum.

Art. 52 O SGQ reger-se- pelos seguintes principios, entre outros que vierem a
ser estabelecidos pelos participes:

a) da legalidade, segundo o qual se faz necessério que o escopo da lei dé guarida
as agbes do administrador pibliico;
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b) da moralidade, por meio do qual se exige probidade administrativa;

¢) da impessoalidade, finalidade ou indisponibilidade do interesse piiblico,
pelos quais o administrador ndo pode omitir-se ou tomar providéncias que contrariem
os interesses dos cidaddos usudrios e da Administragdo Pablica;

d) da liberdade sindical, em que se asseguram o livre exercicio da atividade
sindical no setor piblico e a legalidade e legitimidade de representacio e de defesa
de interesses dos servidores junto a Administragdo Piblica;

e) da democratizacao, resuitado da aplicagdo do principio participativo no
gerenciamento dos servigos publicos e no desenvolvimento das relagbes de trabalho.

Art. 6®. 530 condigbes para a configuragio do SCQ a participagio formal e efetiva
de entidades sindicais e de classe, legalmente representativas dos interesses dos servidores
piblicos e a observancia as seguintes regras e mecanismos de funcionamento:

a) instituigdo do sistema de Mesa de Participagdo e Negociagdo Permanente,
assim entendido o processo de realizagio de reunides conjuntas, sistemdticas e
regradas, conduzidas para apreciacdo, andlise e tratamento de conflitos, e para a
discussio de assuntos de interesse comum, notadamente relacionados ao desenvolvi-
mento das relagbes de emprego e de trabalho no setor, em beneficio da qualidade e
da eficicia dos servigos, integradas por representantes da Administragao Pablica e das
entidades sindicais e de classe dos servidores;

b) descentralizagio e combinagao deste sistema, considerando-se os diversos
niveis de competéncia e de organizagdo da Administragdo Pablica e das entidades
sindicais, assegurando-se, prioritariamente, o seu funcionamento nos locais de traba-
lho, onde sdo realizados servigos ao publico;

) direito de obter respostas escritas e arrazoadas, dados e informacdes nio
confidenciais pertinentes ao objeto do Sistema;

d) registro das discussdes e formalizagzo dos resultados por meio da assina-
tura de protocolos.

Paragrafo Unico. As regras e os mecanismos de funcionamento estabelecidos
neste artigo, assim como o que mais os participes vierem a instituir serdo regulamen-
tados por meio do convénio especifico a ser celebrado.

Art. 72, A seu critério e dependendo da aceitagdo das entidades convidadas, os
participes do Sistema poderdo promover a constituigio de Comissio Consultiva de
Usuarios e Contribuintes, integrada por representantes de entidades da sociedade civil,
a quem poderao submeter consultas sistemdticas sobre assuntos de interesse comum,
nos termos previstos nos respectivos convénios.

Paragrafo Unico. Os participes do Sistema envidario esforgos para estimular a
criagdo e a participagdo de organismos representativos da comunidade de usudrics
dos servigos prestados em cada unidade de servigo.

Art. 82, A aprovacgio das matérias submetidas aoc SGQ dependerd da posicio
consensual dos seus participes, nio se considerando obstativas para esse fim as abstengdes
ou auséncias de representantes & reunido, desde que regularmente convocados.
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Art. 9. Para alcancarem efeitos legais, as decisdes decorrentes da aplicacdo do
5GQ. deverao ser encaminhadas na forma e nas condigdes previstas na legislagio
referente 3 Administracio Publica.

Pargrato Unico. Atribui-se efeito legal aos protocolos assinados pelo
administrador, resultantes de acordos obtidos nas Mesas de Participagdo e
Negociacdo Permanente, quando ndo houver impedimento legal para a ado-
cao deste procedimento. :

Art. 102. As entidades sindicais representativas dos servidores piblicos, legal-
mente constitufdas para este fim, poderdo solicitar, junto ao 6rgao administrativo
competente, a celebragio de convénio objetivando os fins previstos nesta lei.

Paragrafo Unico. A negativa por parte de determinado agente administrativo em
celebrar convénios nos temos previstos nesta lei ensejard apreciacdo e posterior
recomendagio ou determinagio do Conselho Nacional de Administragio Piblica,
desde que sua manifestagio seja requerida por qualquer dos postulantes.

Art. 112, Nos locais de trabalho, definidos de comum acordo pelos convenien-
tes, fica assegurada a eleigio, quando nao houver, de um representante sindical para
integrar o Sistema de Gestao Qualificativa.

Parégrafo Unico. As auséncias ao trabalho, decorrentes da participagio no SGQ,
de servidores representantes e dirigentes sindicais, serdo consideradas justificadas,
considerando-os como se estivessem em exercicio normal de suas atividades funcio-
nais, para todos os fins e efeitos legais.

Art. 122 A adogio do SGQ previsto nesta lei deve constituir prioridade entre
as iniciativas modernizadoras do servigo ptiblico, e sua aplicacao deve ser considerada
de relevante interesse para a Administragio Pdblica.

Titulo Il
Do Consetho Nacional de Administracdo Publica

Art. 132, Fica instituido, nos termos desta lei, 0 Conselho Nacional de Adminis-
tracio Pdblica (CONAP), a ser integrado por representantes dos seguintes poderes,
érgdos, entidades e segmentos sociais:

" a) Poder Executivo: um representante indicado pelo Presidente da Repdblica;

b) Poder Legislativo: um representante indicado pela Presidéncia do Con-
gresso Nacional;

¢) Poder Judicidrio: um representante indicado pelo Presidente do Supremo
Tribunal Federal;

d) Ministério Piblico Federal: um representante indicado pela Procuradoria
Geral da Unido;

e) dois representantes do funcionalismo publico, indicados por entidades
sindicais do setor, escolhidas em eleigbes diretas pelos servidores.

f) um representante indicado pelo Presidente do Tribunal de Contas
da Unido (TCU}.
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h) representando os interesses dos usudrios dos servigos piblicos:

|. um representante indicado pela Ordem dos Advogados do Brasil {OAB) e
outro pela Associagdo Brasileira de Imprensa (ABI);

Il. um representante indicado por érgao plblico de defesa dos direitos do
consumidor (PROCON);

lll. um representante dos interesses dos cidadaos aposentados, indicado por
entidade legal, que goze de legitimidade em dmbito nacional.

IV. dois representantes dos trabalhadores assalariados, indicados porintermédio
de suas centrais sindicais;

V. um representante indicado pela Confederagao Nacional da Inddstria (CNL).

§ 72. Aos representantes, trabalhadores assalariados, membros do Conselho,
titulares e suplentes sera assegurada a estabilidade no emprego, desde a data da
indicacdo até um ano apés o término do mandato de representacao, salvo dispensa
por cometimento de falta grave, devidamente comprovada em processo judicial.

§ 22. As auséncias ao trabalho decorrentes das atividades de representagio no
CoNAP, de servidores e demais assalariados serdo justificadas, considerando-se como
se estivessem em exercicio normal de suas atividades funcionais, para todos os fins e
efeitos legais.

Art. 742, Sdo atribuigdes do CONAP, entre outras que vier a estabelecer:

a} elaborar seu regimento interno;

b} elaborar estatutos e planos de cargos, carreiras e salarios dos servidores publicos
e encaminhar para aprovagdo das instincias competentes,

c) estabelecer normas e pardmetros administrativos para o exercicio do direito
de greve nas atividades essenciais do setor piblico;

d) estabelecer pardmetros, orientar e zelar pela aplicacio do SGQ, determinan-
do, quando for o caso e se tratar de érgao pablico federal, sua instituigio, nos termos
previstos nesta lei;

e) aprovar o Manual de Normas e Procedimentos de Concursos Pablicos para
a Unido, Estados e Municipios;

f) constituir comissao paritdria para acompanhar e agilizar processos de exone-
ragdo de servidores por cometimento de falta grave;

g realizar estudos e propor adequages na organizacio, redistribuigio e
remanejamentos de servidores;

h) encaminhar projetos de lei aoc Congresso Nacional, versando sobre temas
referentes @ Administragio Priblica e/ou aos seus servidores.

Art. 152 As deliberacées do Conselho somente poderdo ser conduzidas com a
presenga minima de dois tercos dos conselheiros.

§ 719, Considerar-se-a aprovada a matéria que receber votagio favorivel de dois
tergos dos membros do Conselho presentes i reunido.

§ 29, As decisdes do CONAP serdo adotadas sob a forma de 'Resolucio’ e

passarao a vigir apés publicacao no Didrio Oficial da Uniao, determinada pelo Ministro
da Administragdo e Reforma do Estado.

30



Art. 162 O mandato dos membros do Conselho, representantes da sociedade
civil, servidores publicos e usuarios sera de trés anos, permitida uma recondugio.

Art. 17°. Os brgaos e entidades integrantes do CONAP indicardo igual nimero
de suplentes para substituirem os representantes efetivos em seus impedimentos.

Art. 182, Presidird a instalacdo e o primeiro periodo de funcionamento do
CONAP 0 Ministro da Administragio e Reforma do Estado, cabendo ao Conselho
definir, em seu Regimento Interno, sua estrutura e forma de funcionamento,

Art. 192, Revogam-se as disposigGes em contrdrio.

Proposta de Legislacdo Ordinaria de Suporte para a Satde

Sistema de Gestdo Qualificativa das Relagdes de Emprego,
de Trabalho e dos Servicos do Sistema Unico de Sadde

Art. 72, Os 6rgaos da Administracao Pdblica Federal, Estadual, Municipal e do
Distrito Federal, integrantes do SUS, buscarao instituir o presente Sistema de Gestio
Qualificativa das Relagdes de Emprego, de Trabalho e dos Servigos do Sistema Unico
de Saide, SGQ-5US, na forma e nos termos previstos nesta fei.

§ 72. O SGQ-SUS deve constituir-se como instrumento de auxilio e de apoio
para atingir as finalidades administrativas especificas da area e de democratizagio
do seu gerenciamento.

§ 2. Entendem-se por finalidade administrativa especifica da drea a prestagao
e o atendimento, com qualidade, eficdcia e democracia, dos servigos e das demandas
da cidadania por sadde pdblica, em seu beneficio e da dignidade da pessoa humana.

Art. 22 O SGQ constitui um conjunto de postulados, principios, regras e
procedimentos capaz de motivar o envolvimento e promover a participacio efetiva
dos servidores piablicos e de comunidades de usudrios dos servigos de satide.

Art. 32, O SGQ-SUS observard a forma de convénio e os procedimentos nele
estatuidos, devendo constar, expressamente, dos seus termas, os postulados, principios
e regras previstos nesta lei.

Paragrafo Unico. Poderio ser celebrados convénios para introducao de SGQs,
entre 6rgaos da Administragio Publica direta e indireta integrantes do SUS e entidades
civis e sindicais, em niimero ilimitado.

Art. 42 Constituem postulados do SGQ:

a) buscar, a titulo de objetivos gerais, a consecugao das finalidades administra-
tivas do setor e, a titulo de objetivos especificos, o desenvolvimento das relacdes de
emprego e de trabalho, o tratamento dos conflitos surgidos em seu curso e a instituigao
de mecanismos de controle social sobre o gerenciamento dos servigos;

b) obter melharias no ambito da resolutividade, da produtividade, do desempenho,
da qualidade e da eficicia profissional dos servidores e dos servigos pablicos da drea da satide;

¢) propugnar pela dignificacao, motivagio e qualificagdo profissional dos qua-
dros da Administragao Pablica integrante do SUS;
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d) promover a democratizagdo do processo de tomada de decisdes na
esfera administrativa;

e) renovar, modernizar e democratizar procedimentos gerenciais pertinentes a
drea de recursos humanos;

f) regulamentar, democraticamente, a participagao organizada e dirigida dos
servidores, por intermédio de suas entidades sindicais efou de classe e, também, a
participagio da comunidade de usuérios, por intermédio de entidades civis, no
tratamento dos assuntos de interesse comum.

Art. 52, O 5GQ reger-se-a pelos seguintes principios, entre outros que vierem a
ser estabelecidos pelos participes:

a) da legalidade, segundo o qual se faz necessario que o escopo da lei dé guarida
as agbes do administrador piblico;

b) da moralidade, por meio do qual se exige probidade administrativa;

) da impessoalidade, finalidade ou indisponibilidade do interesse piblico,
pelos quais o administrador ndo pode omitir-se ou tomar providéncias que contrariem
os interesses dos cidaddos usudrios e da Administragio Pdblica;

d) da liberdade sindical, em que se asseguram o livre exercicio da atividade
sindical no setor publico e a legalidade e legitimidade de representacio e de defesa
de interesses dos servidores junto a Administragdo Piblica;

e} da democratizagao, resultado da aplicagdo do principio participativo no
gerenciamento dos servigos piblicos e no desenvolvimento das relagdes de trabalho.

Art. 62, Sdo condigbes para a configuragao do SGQ a participagao formal e efetiva
de entidades sindicais e/fou de classe, legalmente representativas dos interesses dos
servidores priblicos e a observancia as seguintes regras e mecanismos de funcionamento:

a) instituicao do Sistema de Mesa de Participagdo e Negociagdo Permanente,
assim entendido o processo de realizagdo de reuniGes conjuntas, sistemdticas e
regradas, conduzidas para apreciagdo, anilise e tratamento de conflitos, e para a
discussdo de assuntos de interesse comum, relacionados aos desenvolvimento das
relagbes de emprego e de trabalho no setor, em beneficio da qualidade e da eficicia
dos servigos, integradas por representantes da Administracio Pdblica Previdencidria e
das entidades sindicais e/ou de classe dos seus servidores;

b) descentralizacdo e combinacio deste sistema, considerando-se os diversos
niveis de competéncia e de organizagao do SUS e das entidades sindicais, asseguran-
do-se, prioritariamente, o seu funcionamento nos locais de trabalho, onde sio reali-
zados servigos ao piiblico;

c) direito de obter respostas escritas e arrazoadas, dados, niimeros e informacées
nao confidenciais pertinentes ac objeto do Sistema;

d) registro das discussbes e formalizagio dos resultados por intermédio da
assinatura de protocolos.

Parégrafo Unico. As regras e mecanismos de funcionamento estabelecidos neste
artigo, e outras mais que os participes vierem a instituir, serdo regulamentadas por meio
dos convénios especfficos a serem celebrados.
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Art. 72. A seu critério e dependendo da aceitacao das entidades convidadas, os
participes do Sistema poderdo promover a constituigio de Comissdes Consultivas de
Usuarios e Contribuintes, integradas por representantes de entidades da sociedade
civil, a quem poderdo submeter consultas sistematicas, nos termos previstos nos
respectivos convénios, sobre assuntos de interesse comum.

Paragrafo Unico. Os participes do Sistema envidarao esforcos para estimular a
criagio e a participagao de organismos representativos da comunidade de usudrios
dos servigos prestados em cada unidade de servigo.

Art. 82 A aprovagdo das matérias submetidas ao SGQ dependera da posicao
consensual dos seus participes, ndo se considerando obstativas para esse fim as abstengdes
ou auséncias de representantes a reunido, desde que regularmente convocados.

Art. 92. As decisbes decorrentes da aplicagao do SGQ, para alcangarem efeitos
legais, deverdo ser encaminhadas na forma e nas condigdes previstas na legislacio
referente & Administragio Pablica.

Paragrafo Unico. Atribui-se efeito legal aos protocolos assinados pelo administrador,
resultantes de acordos obtidos nas Mesas de Participacdo e Negociagao Permanente,
quando nao houver impedimento legal para a adogdo deste procedimento.

Art. 102, As entidades sindicais representativas dos servidores piiblicos, legal-
mente constituidas para este fim, poderac sclicitar, junto ao 6rgio administrativo
competente, a celebragao de convénio objetivando os fins previstos nesta lei.

Pardgrafo Unico. A negativa por parte de determinado agente administrativo
em celebrar convénios nos termos previstos nesta lei, ensejara apreciacao e posterior
determinagdo ou recomendacao do Consetho Nacional de Satide, desde que sua
manifestacdo seja requerida por qualquer dos postulantes.

Art. 719, Nos locais de trabatho, definidos de comum acordo pelos convenien-
tes, fica assegurada a eleicdo, quando ndo houver, de um representante sindical para
integrar o 5GQ).

Pardgrafo Unico. As auséncias ao trabalho, decorrentes da participagio no SGQ,
de servidores representantes e/ou dirigentes sindicais, serdo consideradas justificadas,
considerando-os como se em exercicio normal de suas atividades funcionais estives-
sem, para todos os fins e efeitos legais.

Art. 122, A adogdo do SCQ previsto nesta lei deve constituir prioridade entre
as iniciativas modernizadoras do servigo plblico e sua aplicagio deve ser considerada
de relevante interesse para a Administragao Pablica.

Art. 139 Caberd ao Conselho Nacional de Saide estabelecer pardmetros,
orientar e zelar pela aplicacdo do Sistema de Gestdo Qualificativa das Relagdes de
Fmprego, de Trabatho e dos Servigos do SUS, recomendando ou determinando,
quando for o caso, a sua instituigdo, nos termos previstos nesta lei.

Art. 142, Revogam-se as disposigdes em contrério.
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2
ROTEIRO EM SEIs PAssos PARA
- IMPLANTANCAO DE SISTEMAS DE GESTAO

O Nicleo Técnico Multiprofissional para a Qualificacio de Recursos Humanos
constatou que setores interessados em implementar projetos de gestio encontram
dificuldades consideriveis para desenvolver conceitos novos e colocar em prética
processos semelhantes aqueles com os quais se ocupou. Por este motivo, sugeriu a
elaboragio de uma espécie de manual prético para introdugao desses sisternas em que
se aproveitassem ao maximo as experiéncias conhecidas e estudadas.

Essa orientagao resultou na elaboragdo do Roteiro em Seis Passos para Implan-
tagdo de Sistemas de Gestao, desenvolvido com base nas experiéncias vivenciadas pelo
autor e estudadas neste trabalho.

Na metodologia empregada na confecgio do roteiro, buscou-se combinar a
sequéncia de etapas (passo a passo) com a reprodugdo de contetidos ja aplicados em
experiéncias anteriores. Utilizam-se, para isto, exemplos concretos. Assim, além de
orientar a implantacdo de projetos, busca-se proporcionar aocs interessados um pano-
rama dindmico e melhor visualizagdo do funcionamento desses sistemas. Cumpre,
pois, a fungdo de conduzir o leitor ao contato direto com os modelos de gestdo ja
empregados em seus aspectos técnicos e formais. Deste modo, serd possivel acompa-
nhar mais adequadamente os contetidos analfticos apresentados no terceiro capftulo
e dar maior efetividade aos dois principais objetivos deste trabalho: sistematizar e
democratizar experiéncias na drea de qualificacio de servigos prestados, assim como
contribuir para a implantagio de projetos deste tipo.

Contribuird em muito para o &xito da aplicacdo do Roteiro observar as seguintes
condigdes prévias:

« que o modelo a ser construido conte com a co-participagdo dos diversos

atores desde o infcio da sua confecgio;

« que o processo seja precedido de diagnéstico para possibilitar conhecimento

cientifico da realidade na qual se deseja intervir;

* que as partes fixem objetivos iniciais claros e precisos;
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« que sejam identificados, desde logo, os diversos campos de interesse
e de conflitos; ‘
¢ que sejam definidas as unidades para introdugao setorizada € combinada
desses instrumentos. :
Feitos os esclarecimento iniciais, as etapas que constituem o roteiro serdo
desenvolvidas a seguir,

2.1. DIAGNOSTICO E DEFINICAO DE PREMISSAS PARA
INTRODUGAO DE MUDANCAS

Diagnéstico: o consenso da insatisfacao

Para desenvolver reflexdes, propostas ou projetos de mudangas profundas no
setor piblico, torna-se oportuno compartilhar certas inquietagdes de ordem prética,
sempre presentes em discussoes e estudos realizados sobre o assunto e que podem
ser sintetizadas nas seguintes indagaces:

» Alguém esta satisfeito com a administragao dos servigos plblicos no Brasil?

e Estariam os administradores publicos satisfeitos com os resultados obtidos por

suas administragoes?

e E os servidores? Estao satisfeitos com o que realizam e com as condigbes

salariais e de trabalho?

» Os usudrios estdo sendo atendidos em suas demandas? Estdo satisfeitos com

os servigos pelos quais pagam para receber?

Salvo raras excegbes, a insatisfagdo é a regra geral dos diversos segmentos
envolvidos com a administragdo dos servigos pdblicos no Brasil. Assim, o primeiro
consenso obtido nesta verificago preliminar é negativo. E o consenso do nio.

Neste caso, caberia perguntar: legisladores e doutrinadores que formulam
determinada legislacao e sustentam determinado modelo administrativo cujos resulta-
dos deixam a todos insatisfeitos podem estar satisfeitos?

O bom senso indica um ndo, novamente.

Se ninguém esta satisfeito, nao serd possivel mudar algo?

Em dreas sociais, como Sadde, Educacao e Previdéncia Social, caso a resposta
a esta dltima indagagio venha a ser novamente ndo, entio estaremos muito mais
préximos do fim da insercio do Estado na defesa dos interesses essenciais da cidadania
do que se imagina.

As questdes pertinentes aos campos das necessidades vitais e da inteligéncia
humana se sobrepoem, no geral, a outras ditas de principio. Com os custos elevados
desses sistemas, a sociedade que os financia nao os defenderd apenas por questio de
principios, mas sim, e principalmente, por questio de eficicia,

Em conseqiiéncia, se esta situagio permanecer, os dnicos interessados que
defenderio estes setores serdo, por motivos dbvios, seus servidores.

36



Pressupondo, pois, que haja acordo quanto a necessidade de se inverter o
consenso do ndo, o préximo desafio seria saber o que, precisamente, se desejaria
mudar e o que fazer para alavancar as mudancas.

Definicio de Premissas

Desde o infcio é preciso ter clareza e acordo sobre finalidades e objetivos a
serem atingidos pela Administragdo Pliblica. Estas metas ndo podem estar dissociadas
dos interesses maiores da populagao. As reflexdes feitas pela sociedade brasileira hoje
imp&em o desafio de repensar o cardter do Estado e suas formas de gerenciamento.

Isto para assegurar-lhes os papéis de provedores de regras e medidas que
garantam o exercicio dos direitos elementares da cidadania, Assim, inaugura-se a lista
das premissas a serem estabelecidas para implantar projetos como este, a fixagdo do
objetivo maior: a plena satisfagao as demandas da cidadania.

Existindo, portanto, acordo sobre entendimento — simplificado —, ético e legal
dos papéis do Estado e da Administragdo Piblica e considerando-se que se perdeu a
consciéncia de tais objetivos, a primeira mudanga fundamental seria instituir instru-
mentos para resgatar, junto aos interessados, esta nogdo de finalidade.

A instituicio de instrumentos desse tipo contribuiria para desenvolver nova men-
talidade. E, conseqlientemente, para adotar novas concepgdes de realizacio dos servigos
pablicos, em que se buscaria preservar os interesses da cidadania — aqui entendida como
o conjunto da sociedade, especialmente quando em conflito com outros segmentos.

Trata-se, pois, de reverter a situagao atual, em que os interesses-meio ou
periféricos se sobrepdem aos interesses-fim da administracao pablica. O nicleo dessa
premissa seria: resgatar a nogdo de finalidade.

Percebe-se, claramente, que executar projetos deste tipo pressupde mudangas
comportamentais e depende de alteragdes em posturas culturais fortemente arraigadas
em nosso meio. '

Para modificar algum aspecto cultural, é preciso desenvolver acdes no campo
subjetivo dos diversos atores, proporcionando, por intermédio de processo de conscientiza-
gao, de envolvimento e de participagdo, as condigbes para alterar comportamentos. Quando
se busca responder a indagagdes do tipo ‘como provocar mudangas’, trés procedimentos
conjuntos compdem a premissa: educagio, envolvimento e participagao direta.

Ao lado dos aspectos volitivos — dependem exclusivamente da vontade das
partes — de evidente cardter subjetivo, ha também aspectos objetivos, essenciais,
envolvidos em mudancgas dessa natureza. Sao condigbes dadas ou estabelecidas que
condicionam ou impedem a implantagdo de um projeto. Tais preocupacoes podem
ser representadas por meio da premissa: condigbes objetivas.

H4, contudo, um terceiro aspecto envolvido que transita entre a subjetividade dos
atores e a objetividade das condigbes. Trata-se da criagdo de instrumentos de agdo
administrativa. Neste caso, deverao ser de cardter participante, juridica e doutrinariamente
sustentdveis e que possam funcionar de forma complementar ou alternativa aos procedimentos
jd aplicados. Aqui as premissas sdo: criatividade e legalidade dos instrumentos.
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A sintese desta reflexdo, com as premissas desenvolvidas, até o momento,
assume a seguinte forma:

A plena satisfacdo as demandas da cidadania constitui o objetivo primordial.
Para atingi-lo, é necessdrio resgatar a nogdo de finalidade da Administragdo Piblica,
junto aos seus atores. Este resgate deve ser operado utilizando-se processos de
educagdo, de envolvimento e de participacdo direta dos interessados. Tais processos
dependem de condigbes objetivas a serem verificadas, da criatividade dos agentes e
da fegalidade dos instrumentos a serem introduzidos. '

2.2. DEFINICAO DE ATORES E SEUS PAPEIS

Considerando as premissas estabelecidas, torna-se necessdrio definir os atores
que interagem nesse processo. Sdc trés os protagonistas: usudrios, servidores e
administradores pdblicos.

Os coadjuvantes poderiam ser vdrios, destacando-se, como principais, os
Poderes Legislativo e Judicidrio.

Qual serd, efetivamente, o grau de vontade de que dispdem esses atores para
perpetrar mudangas? Entende-se que, se nao houver clara vontade politica de pelo
menos dois desses protagonistas — administradores e servidores publicos — nio serd
possivel iniciar qualquer processe de mudanca profundo na Administracio Publica,
questdo que sera tratada mais a frente.

2.3. PROVIDENCIAS PRELIMINARES

constituigdo de grupo de trabalho e coordenagio técnica do projeto, definigio
orgamentaria e infra-estrutura bdsica para sua implantagio, promogio de ativi-
dades e aglutinacio de nicleos e entidades interessadas, pesquisas e estudos de
experiéncias desenvolvidas sobre o assunto

As iniciativas sugeridas no terceiro passo do Roteiro tm cardter técnico e nao
apresentam rmaiores dificuldades conceituais para implementago e execugio. Porém, nas
experiéncias estudadas, os graus de organizacdo, convencimento e convergéncia em torno
das linhas gerais dos modelos adotados somente puderam ser alcancados depois de
amadurecidas as idéias. Para isto, necessitou-se de in(imeros debates, reunides, seminarios,
estudos etc., razdo pela qual estes tdpicos ndo podem ser menosprezados.

Ha contribuigbes a essas etapas no conjunto deste trabalho. Veja-se a proposta
de Coordenagédo de Relagées de Trabalho, a sugestdo de estrutura necessdria para a
consecucdo das suas atribuicdes e o roteiro para implantagio do Sistema Permanente
de Negociacdo Coletiva de Trabalho na Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo,
apresentados nos estudos Polftica de Pessoal na Administragio Pdblica {capitulo 3). A
celebragiio do protocolo prévio de intengées naguela administragio municipal foi prece-
dida de semindrio internacional sobre o tema. Mencione-se, ainda, que o protocolo de
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intengdes firmado no dmbito do INSS/SP (comentado no capitulo 3 e reproduzido a
seguir) foi celebrado ao final de um ciclo de estudos e debates, durante a realizagio de
semindrio em defesa da qualidade dos servigos e da previdéncia social piblica.

2.4. CONFIGURACAO DO SISTEMA

caracterizagio e formulagdo das linhas gerais do sistema: aferigio do grau de
disposicao politica dos interlocutores para implantagio do projeto — protocolos
prévios de intengdes

Formando-se um grupo técnico ou coordenadoria dos trabalhos, a realizagao
de reunides entre as partes, a sistematiza¢do de estudos e a promogio de atividades
envolvendo 6rgdos, entidades e setores interessados, a continuidade do processo de
implantagao do projeto passa a exigir a defini¢io expressa das linhas basicas do modelo
que se pretende introduzir.

E necessario, portanto, que os termos desse modelo sejam redigidos conjunta-
mente e apresentados em um documento-base. A redagdo conjunta exigira negociagio
e proporcionara uma primeira aferigio do grau de convergéncia entre os participes e
a sua disposigio real em erivolver-se com o projeto.

Ultrapassadas as etapas preliminares, o entendimento minimo sobre o que se
deseja serd demonstrado com a redagao conjunta de documento especifico. Esse
processo, geralmente, é submetido a ratificagdo de instincias superiores — as assem-
bléias dos servidores, no caso de sindicatos; e dos superiores hierdrquicos, no caso dos
administradores, por exemplo.

Obtidas as aprovagbes necessdrias, o documento ganha a forma de protocolo
prévio de compromisso ou de intengbes e serd assinado pelos participantes, podendo
receber adesdes posteriores. Por isso, celebrar protocolos desse tipo €, ao mesmo
tempo, documento basico de configuragio do processo e procedimento para a
medicio do grau de seriedade e compromisso das partes para com o projeto.

Hé experiéncias em que se dispensou a celebragio de protocolos prévios de
compromisso e se passou, diretamente, das discussoes preliminares a celebragdo dos
instrumentos reguladores e formalizadores do sistema, como no IAMSPE.

E no curso desses processos iniciais que ocorrem os principais entraves 3
viabilizagdo dos projetos. Sio representados, muitas vezes, por pareceres e andlises
técnicas, especialmente de cardter juridico, contririos a sua instituicdo. E preciso,
entio, fundamenta-los teérica e doutrinariamente para ganharem sustentagio consis-
tente. Além disso, torna-se necessario tomar precaugoes para que o modelo escolhido
ndo contrarie a legislagdo vigente.

Para conhecer como foi tratado o assunto nas experiéncias aqui comentadas
serdo transcritos, a seguir, dois protocolos prévios de intengdes. O primeiro foi firmado
em 1990, no dmbito da Prefeitura Municipal de Sdo Paulo, o outro em 1994, no dmbito
do Instituto Nacional de Seguro Secial (INSS), do Ministério da Previdéncia e Assistén-
cia Social no Estado de Sao Paulo.
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Administrar conflitos do trabalho significa dispor de um sistema baseado na
transparéncia, constituido de forma permanente, com regras precisas, articulado e
dindmico, que goze da absoluta credibilidade junto &s partes, as quais devem integra-lo
desde a sua formulacao.

Principios Fundamentais do Sistema

a) da indisponibilidade do interesse publico;

b) da liberdade de organizagio, de exercicio da atividade sindical, do direito
de greve e do afastamento de dirigentes sindicais para o exercicio do mandato sindical;

c) da legitimidade de representacao e do respeito a vontade soberana da maioria
dos representados, com a adogdo de procedimentos democrdticos de deliberacio,
previstos nos estatutos das entidades sindicais subscritoras;

d) da prerrogativa das partes em celebrarem instrumentos coletivos de trabalho;

e} da publicidade e formalizagdo dos atos e dos procedimentos administrativos;

f) do direito de acesso a informacao;

g) do carater permanente e articulado do sistema e da obrigatoriedade das partes
em negociarem quando solicitado por uma delas;

h} da legalidade, da eficacia juridica e do poder normativo dos instrumen-
tos celebrados;

i) da independéncia do movimento sindical e da autonomia das partes, ndo
configurando o processo de co-gestdo.

Implantacao do Projeto

Para viabilizar a implantagio do sistema negocial geral do funcionalismo, as
partes se comprometem a manter a continuidade das discussdes, no sentido de se
estabelecer o seu funcionamento, instalando-se, para tanto, uma mesa de negociacio
com representacdo paritdria, considerando cada entidade subscritora.

Objeto da Negociacao

a) formulacio e assinatura de acordo implantando Sistema Permanente de
Negociacio Coletiva de Trabalho;

b) envio de projeto de lei ao Legislativo, institucionalizando o processo de
negociagio e contratagao coletiva de trabatho;

¢) regime juridico Unico;

d) quadro de pessoal e plano de carreira;

e) fixacdo e corregao salarial — critérios e aplicacio;

e) data-base.
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A ac¢io interativa dos diversos interlocutores sociais, coadunando interesses
especificos a consecugdo dos objetivos fins da instituicdo pulblica, pode viabilizar a
eficiente prestagao de servigos essenciais a populagio de Sao Paulo, razdo pela qual
firma-se o presente protocolo.

Segundo exemplo

Um Compromisso em Defesa da Previdéncia Pablica e da
Qualidade dos Servigos Previdencidrios”

Objetivos Gerais

O presente Protocolo busca estabelecer objetivos comuns a serem priorizados pelas
partes, fixar principios que deverao nortear sua consecugo e apontar caminhos para o
tratamento democrdtico de conflitos que se interpdem na realizagao dos servigos.
Funda-se no conceito de que ao Estado compete, dentre outras obrigacdes,
promover e assegurar o exercicio pleno da cidadania. O Brasil, como Estado Democrético
de Direito, tem como fundamentos basicos, entre outros, a “cidadania” e os “valores sociais
do trabalho e da livre iniciativa” (artigo 12 da Constituigio da Repubiica).
Ao Estado, como objetivo maior da sua intervencio no campo social, onde a
cidadania pressupde a efetivagio de direitos, cabe adquirir capacidade para:
* com os diversos segmentos da sociedade, formular alternativas e propostas
concretas de politicas sociais, voltadas ao essencial exercicio da cidadania;
* arrecadar os recursos necessarios a sua viabilizagdo;
s executar servigos de qualidade, atendendo as demandas da sociedade, em
suas hecessidades basicas, entre as quais figuram o direito & vida, ao trabalho,
a educacgio, i satide e 4 Previdéncia Social.

Objetivos Especificos

Sob esta formulagdo, a qualidade dos servigos previdencidrios compreende a
arrecadacio, a fiscalizagao das contribuigdes, a concessao de heneficios e o atendimento
aos usudrios, quer na condigio de contribuintes, quer na de beneficidrios do sistema.

2 Este protocolo foi celebrado durante semindrio realizado na ddade de Sic Paulo, em 13/04/94. As
entidades signatdrias estiveram assim representadas: Superintendéncia Estadual do INSS/SP: Milton
Molinari Morete, Sindicato dos Fiscais de Contribuices Previdencidrias de Sao Paula (SINDIFISP/SP):
Carmelina Calabrese Nunes, Coordenagio de Arrecadagdo e Fiscalizagao (CAF/INSS/SP): Ayda Tereza
Sonnesen Losso.
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Aos olhos da sociedade, o balcio de beneficios previdencidrios se confunde
com a prépria Previdéncia Social. E ali que o cidadio se depara com atendimento
muitas vezes precdrio e recebe beneficios cujos valores, talvez, nio satisfagam suas
necessidades bdsicas. Este é o cartio de visitas da Previdéncia Social.

lludem-se, contudo, aqueles que, nio trabalhando diretamente na 4rea, acre-
ditam ndo ter qualquer tipo de responsabilidade diante do descontentamento cronico
da sociedade, traduzido no cansaco da populagio com o descaso das autoridades, nos
constantes ataques da midia e na pressdo de poderosos grupos econémicos, contrarios
a manutencao da previdéncia social pablica.

As conseqiéncias de tal descontentamento atingirde a instituicio como um
todo: administradores, servidores administrativos, fiscais, procuradores etc.

Daf ndo ser dificil concluir que a melhor defesa da previdéncia pablica é
aquela que preconiza a qualidade e a eflcaC|a dos servigos, de forma a atender as
demandas de sociedade.

A alianga com os interesses da cidadania e da sociedade é a (inica maneira de
eliminarmos, em definitivo, as ameacas de privatizacdo da Previdéncia Social.

Nocdes de Finalidade e Globalidade

Percebe-se, pois, consensualmente, que o objetivo-fim da Administragdo
Pablica deve ser estabelecido em torno dos interesses e do atendimento as
demandas da sociedade, de forma a dar sustentagio as necessidades essenciais
ao exercicio da cidadania.

Qualidade, eficicia e produtividade do trabalho sio condigbes bdsicas a
consecucio destes objetivos.

Abandonar a cultura que em saldrios aviltados e servidores desmotivados
revezam-se como justificativas do quadro de deterioragdo dos servigos prestados,
retomando a nogdo de finalidade é ato volitivo, devendo ser compromisso de todos e
de cada um, administrador ou funciondrio, empenhados em cumprir sua cota de
responsabilidade na efetivacio desta tarefa.

Complementarmente, € dever de consciéncia, obrigacdo funcional e direito de
cada servidor visualizar o necessdrio grau de inter-relacionamento entre os diversos
setores da administragdo, cada um dos quais participa na consecucdo dos objetivos
gerais da Previdéncia Social.

Alterar posturas culturais, de forma eficiente e em prazos compativeis com
nossas necessidades, depende ainda de informacao, conscientizagio e convencimen-
to, a serem iniciados por aqueles que detém algum tipo de influéncia e/ou autoridade
sobre o conjunto dos atores envolvidos na Administragdo Pdblica.

Conjuntamente, tais premissas permitern corrigir os desvios de rota, meihorar
a produgdo e a qualidade dos servicos e impedir que interesses periféricos se
sobreponham ao interesse-fim da administragio previdencidria.
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O Imediato e o Especifico

O aprimoramento da maquina administrativa é condicao bésica para o cumpri-
mento dos objetivos tragados. Implica a adogdo de medidas de curto, médio e longo
prazos, de cardter objetivo, como investimentos consistentes nas dreas de Recursos
Humanos, contratacao de funciondrios, remuneragao digna, qualificagdo profissional,
empenho e produtividade dos servidores, bem como investimentos nas dreas de equipa-
mentos, de informéatica e condigdes materiais e fisicas para a realizagdo do trabatho.

Paralelamente, sabemos que problemas de diversas naturezas interferem na
realizagdo dos trabalhos de arrecadacdo e fiscalizagdo das contribuigdes previdencia-
ria. Sdo conflitos e ‘gargalos’ que surgem no dia-a-dia. Tém causas e conseqiéncias
diversas e, quando nio geram problemas maiores, servem para minar a capacidade
de trabalho, irritar e desmotivar os servidores, interferindo na qualidade e na produti-
vidade dos servigos.

Sdo cormuns, por exemplo, conflitos decorrentes de relacionamento hierdrquico,
de conduta profissional, de desentendimento entre categorias funcionais, de interpretagio
de normas, de alteragdes de procedimentos, de fixagdo de prioridades, entre outros.
Inseguranga e incertezas decorrentes da descontinuidade administrativa contribuem
bastante para a desmotivagao e o descompromisso com objetivos, metas e prioridades.

Questdes como a sonegacdo das contribuigbes sociais, corrupgio funcional,
novas fontes de custeio e equilibrio financeiro, deveriam ser objeto de permanente
reflexdo e discussdo, ndo sé da Administragdo, como também dos servidores da
Previdéncia Social.

[gualmente, ndo dispomos de canais que possam ser utilizados de forma
sisterndtica no diagndstico de problemas, que sirvam a analise das dificuldades
detectadas, que permitam, partindo do especifico para o geral, de baixo para cima,
estabelecer visées globais e detalhadas.

Nao dispomos de canais institucionais que, possibilitando a atuago conjunta
de todos, viabilizem a apresentagio e discussao de propostas de solugdes, mudancas
e aprimoramentos.

Conclusdes

Assim sendo, no dmbito especifico das atribuices da CAF/SP e de repre-
sentagdo do SINDIFISP/SP, de forma a permitir, estimular € manter permanentemente
a participagéo dos fiscais em relacdo aos tépicos de cardter geral, mas, sobretudo, para
instituir, de maneira concreta, objetiva, especifica e imediata, canais de administracio
dos conflitos que interferem na qualidade, produtividade, motivagio e condicdes de
trabalho, as partes — com total apoio da administragdo superior e respaldo da categoria,
a titulo de encerramento de uma primeira etapa do processo de reflexio gque
estabeleceram — consideram ser possivel registrar as seguintes conclusées e encami-
nhamentos, para viabilizagdo de aplicabilidade da proposta de gestio participativa,
que vém discutindo:
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» Formulagao de um conjunto de principios e de regras de funcionamento que
permitam tratar, de forma permanente e democritica, todo e qualquer conflito que
interfira na qualidade, eficicia e produtividade dos servigos.

Dentre aqueles que norteardo a formulagao do sistema, sdo fundamentais os
principios da transparéncia administrativa, do acesso a informagao, da formalizacio e
fundamentacio das questdes tratadas, da formalizacio dos resultados, da prerrogativa
de ambas as partes pautarem as discussoes, da fixagdo de prazos, do direito de resposta
por escrito, da indisponibilidade do interesse piiblico, da autonomia e da legitimidade
das partes defenderem seus interesses especificos, ndo se confundindo com processo
de co-gestdo administrativa, da legalidade e do direito de organizacio e de exercicio
da atividade sindical, dentre outros que estabelecerdo oportunamente.

» Dada a complexidade, dinamica e natureza dos conflitos, buscar-se-d sempre
a participagdo direta das partes envolvidas, identificando a gestio participativa com o
sistema de mesas de negociagio de conflitos de interesses.

» Em continuidade ao processo, decidem as partes constituir um grupo paritario
de trabalho, com a finalidade de apresentar proposta de funcionamento do sistema
estipulado, a ser discutida e submetida a apreciagio da administracdo e da categoria,
encarregando-se, ademais, de apresentar as presentes reflexes aos demais segmentos
da administracio e do funcionalismo envolvidos com a questio previdencidria, bem
COMO a Seus USUArios.

E por entenderem que o presente documento reflete os avangos do processo
de reflexido desenvolvido até esta data, subscrevem-no, em nome do consenso, dos
interesses maiores da cidadania e da administragio piblica previdenciaria.

2.5. CONSTITUICAO DO SISTEMA

postuladas, princfpios e regras de funcionamento - contratos e convénios

Os protocolos prévios de intengao ou de compromisso sdo fundamentais para
registrar a vontade e a decisdo politica de adotar um novo modeio de inter-relaciona-
mento. Porém, seu significado & mais politico do que préitico e esgota-se no ato de sua
assinatura. Se nada além disso for feito, nada de novo acontecera.

A celebragio de um protocolo desse tipo ndo significa instituir instrumentos reais
de acdo capazes de intetvir na realidade que se deseja mudar. E nao melhora, necessaria-
mente, sequer a qualidade do relacionamento entre as partes, a exemplo do que ocorreu
na Prefeitura do Municipio de Sao Paulo (ver comentirios no capitulo 3).

Em consequiéncia, faz-se necessério avangar as discussdes e produzir instrumen-
tos concretos de intervengio que possibilitem elucidar e fazer a releitura de direitos e
obrigagdes no campo das relagdes de emprego e de trabalho no setor piblico.
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Esses instrumentos sdo materializados por intermédio da celebragio de convé-
nios, de contratos, da instituigao de legislacio ordindria especifica, ou, ainda, por meio
do emprego combinado desses procedimentos.

Feitas essas consideragbes, segue a publicagdo dos instrumentos de constituicio
desses sistemas, utilizados nas experiéncias comentadas. Serdo apresentados dois
documentos, de formatos diferentes, mas que trataram de assuntos semelhantes. Um,
o Sisterma Permanente de Negociacao Coletiva de Trabalho do IAMSPE, celebrado em
1989, na esfera do Governo do Estado de Sdo Paulo, em vigéncia (veja protocolos
Convénio do Sistema de Gestdo Participativa, da Mesa de Negociagio do IAMSPE,
celebrados em 1995). Outro, o celebrado na esfera do INSS/SP, 6rgao do Ministério
da Previdéncia e Assisténcia Social, também vigente.

EXEMPLO DE CONTRATO: IAMSPE

Sistema Permanente de Negocia¢ao Coletiva de Trabalho®

INSTRUMENTO DE ADESAQ DE DIREITOS E OBRIGAGOES A
CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABALHO

Titulo |
Da Configuracdo do Processo

Capitulo |
Das Partes Contratantes

Art. 712, Celebram o presente instrumento contratual: Instituto de Assisténcia
Médica ao Servidor Pablico Estadual (JamsPe}, Sindicato dos Médicos do Estado de Sio
Paulo, Sindicato dos Trabalhadores da Satide do Estado de Sdo Paulo, Associacio dos
Médicos do [AMSPE {AMIAMSPE), Associagio dos Funciondrios do IAMSPE (AFIAMSPE) e
Associagio dos Enfermeiros do IAMSPE.

Art. 22. O instrumento contratual observa a legislagdo civil e trabalhista vigente
e funda-se nos seguintes dispositivos constitucionais:

Constituigao Federal,

“Art. 372. VI - é garantido ao servidor publico civil o direito 2 livre associagio sindical.

Art. 82. VI - é obrigatéria a participacio dos sindicatos nas negociagdes
coletivas de trabalho.”

3 Documento firmado em 29/09/89, em vigor, subscrito pelas entidades citadas e pela Secretdria-Ceral
da Mesa, Maria Auxiliadora E. Andrade, e pelo Coordenador convidado Douglas Gerson Braga,
escolhidos de comum acordo pelas partes.
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Art. 32 As entidades sindicais, legalmente autorizadas por intermédio de
assembléia geral de seus representados, contratam sobre matéria pertinente as relagdes
individuais e coletivas de trabalho, no dmbito de competéncia territorial de sua
representagdo, com o IAMSPE, legalmente representado na pessoa do Superintenden-
te, respeitada sempre a competéncia hierdrquica superior a Autarquia.

Art. 42. Celebrado na forma e nos moldes legais e constitucionais, sem vicio de
qualquer natureza, o presente instrumento detém cariter normativo, podendo ter seu
cumprimento exigido administrativa ou judicialmente, individual ou coletivamente na
Justica do Trabalho. _

Art. 52, As cldusulas contratuais de direitos e obrigagbes contidas neste instru-
mento incorporam-se aos contratos individuais de trabalho, permanecendo vigentes
por prazo indeterminado, e somente podem ser revogadas, alteradas ou substituidas
por intermédio de novo acordo coletivo a ser pactuado pelas partes, nos exatos termos
do artigo 114, pardgrafo segundo da Constituicio da Repablica.

Capitulo {l
Quanto as Finalidades

Art. 62. A adogdo do Sistema Permanente de Negociagio Coletiva de Trabalho
expressa vontade da comunidade interna da instituigdo, no sentido de fixar como seu
objetiva central o aperfeicoamento e a melhoria das servigos prestados aos usuarios
do |AMSPE. ‘

Art. 72. Entendem as partes que, para se atingirem os objetivos fixados no artigo
anterior, é imprescindivel que haja:

a) melhorias das condiges de trabalho e do relacionamento hierarquico dentro
da esfera de competéncia do |AMSPE;

b) methorias no dmbito da resolutividade, do empenho e da eficdcia profissional
do quadro de funciondrios.

Art. 82, Afixagdo dos objetivos comuns, definidos no artigo anterior, justifica-se
diante das seguintes consideragoes:

a) finalidade exclusivamente social do dérgdo pibiico (ndo tem fins lucrativos);

b) apropriagao do fruto do trabalho por uma coletividade de trabalhadores, a
quem compete, em parte, a sustentagao financeira da instituigio;

¢) necessidade de se condicionar interesses da comunidade de funciondrios do
IAMSPE aos interesses-fim da institui¢do, que é a prestacdo de servigos assistenciais a
sadde do funcionalismo piiblico estadual;

d) entendimento de que, dada a natureza dos servigos, a execucio dessa tarefa
nio pode ocorrer sem que haja empenho e eficiéncia profissional de todos aqueles
gue nela estejam envolvidos, direta ou indiretamente.
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Capitulo I
Quanto ac Instrumento

Art. 92, Entendem as partes que o instrumental mais adequado a consecucio
do objetivo tracado é a adogdo do Sistema Permanente de Negociacio Coletiva de
Trabalho que significa:

a) estabelecimento de processo de negociagdo coletiva livre, direta e perma-
nente entre as partes interessadas;

b) formalizagao, a qualguer tempo, de acordos protocolares, escritos, especifi-
cos, de cardter normativo;

¢} celebragio de acordo, anualmente, ou sempre que as partes entenderem
necessario, de cariter normativo.

Art. 102. A adogéo deste Sistema, como instrumento para mediagio de conflitos,
implica reconhecimento e garantia dos seguintes principios bdsicos:

a) liberdades sindicais: nos termos constitucionais, em seus aspectos organiza-
tivos e de exercicio da atividade sindical;

b) autonomia da negociagio: nao ingeréncia do Poder Judicidrio, de outros
érgdos piblicos ou de terceiros, durante o processo de negociagdo, observado o
principio da indisponibilidade do interesse piblico;

c) racionalizagdo da burocracia: adaptagdo da burocracia ao processo negocial,
eliminacao dos excessos, agilidade na busca de solugdes, agilidade na execuciio de medidas;

d) livre acesso & informagao: as partes nio podem se furtar a fornecer informa-
¢oes pertinentes a matéria negocial;

€) negociagao permanente: a parte estd obrigada a negociacio quando solici-
tada pela outra parte ou pela Coordenacao do Sistema;

f) autonomia das parfes: o Sistema de Contratacdo ndo significa cooptacio
politica de uma parte pela outra. A administragao buscara sempre a via negocial para
tratamento das questdes que envolvam o funcionalismo. Nao se furtard, contudo, as
suas responsabilidades e atribuigSes administrativas. Por outro lado, as entidades
sindicais ndo tém responsabilidade administrativa. Nao se estd estabelecendo um
sistema de co-gestio. Mantém sua completa autonomia como entidades repre-
sentativas dos interesses dos servidores;

g equilibrio politico: o equilibrio entre a autonomia de interesse e a consecucio
dos objetivos comuns repousa na sensibilidade politica das partes para que o Sistema
resulte eficaz.

h) consulta aos interessados: possibilidade de consulta permanente junto aos
usudrios, através de suas entidades de classe (Comissdo Consultiva Mista ), para a busca
de solugdes e de sugestdes relativas a impasses no funcionamento do Sistema,

Art. 172 Sempre que houver impasse ou dificuidades conceituais, as partes
deverdo recorrer aos principios e objetivos definidos nos artigos anteriores como fonte
de argumentacao.
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Art. 122, A distorcéo dos objetivos e a nao-observéncia dos principios mencio-
nados colocardo em risco a existéncia do Sistema, devendo a responsabilidade ser
imputada ao descumpridor.

Titulo NI
Do Funcionamento do Sistema

Capitulo |
Da Constituicdo da Mesa de Negociagdo

Art. 7132, A Mesa de Negociagdo serd constituida, de forma paritdria, por
representantes das entidades do funcionalismo do lAmSPE, por representantes da sua
administragdo e por um Coordenador e um Secretirio-Geral.

§ 72 O niimero preciso dos representantes e a defini¢do das entidades sindicais
que deverdo participar da Mesa depende da matéria, objeto da negociacio, e de
acordo entre as partes.

§ 22 Havendo diivida quanto as especificacdes das entidades sindicais, obser-
var-se-a, sempre, o critério da legitimidade de representacio e da vontade majoritiria
dos interessados.

Art. 742. O Coordenador e o Secretirio-Geral da Mesa de Negociacio serdo
escolhidos, preferencialmente, de comum acordo entre as partes.

§ 79 Inexistindo acordo caberd 4 administragio indicar o Coordenador e as
entidades sindicais o Secretdrio-Geral.

§ 22 Coordenador e Secretdrio, quando funciondrios da casa, serdo liberados
do trabalho para o exercicio de suas atividades, sem prejuizos salariais, durante a
realizacdo dos trabathos da Mesa de Negociacéo.

§ 32 As atribuices do Coordenador e do Secretirio-Ceral serdo definidas de
comum acordo pelas partes.

Capitulo 11
Da Competéncia Material

Art. 152. A Mesa de Negociacdo tem, em principio, competéncia para apreciar
qualquer matéria a ela submetida, que envolva, direta ou indiretamente, interesses da
instituigdo efou de seus funciondrios, desde que, por forga de lei, ndo seja matéria de
competéncia exclusiva de outro érgio ou entidade, e que ndo implique interferéncia
na esfera de competéncia exclusiva dos érgios administrativos.
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Capitulo Il
Dos Procedimentos

{Iniciativa, Periodicidade, Registro dos Atos, Formalizagdo dos Atos, Respostas e
Prazos, Infra-estrutura)

Art. 162, Qualquer das partes poderd apresentar reivindicagbes ou questdes do
interesse da instituigdo a Mesa de Negociagao Coletiva.

Art. 172, O processo negocial é permanente e a Mesa de Negociagao deve-se
reunir sempre que convocada per uma das partes, pelo Coordenador ou pelo
Secretdrio-Geral.

Art. 182. Qs assuntos tratados na Mesa de Negociagdo serdo registrados, de
forma sintética, em atas de reunido, pelo Secretario-Geral.

Art. 192 As reivindicagbes e questbes trazidas pelas partes, bem como a
respectiva resposta, réplica, tréplica etc. deverdo ser sempre escritas.

Art. 202 A contra-parente, a quem é dirigida a questio, estd obrigada a
apresentar resposta de forma escrita, em prazo estabelecido preferencialmente de
comum acordo, ou, ndo sendo possivel, fixado pela Coordenagdo, que ndo podera
ultrapassar trinta dias, prorrogdveis por acordo das partes.

Art. 212, Sempre que houver acordo sobre determinada matéria, este devera
ser formalizado através de Protocolo da Mesa de Negociagio Coletiva de Trabalho —
Termo de Adicao de Direitos e Obrigacdes a Contrato Individual de Trabalho.

Art. 222, Todos os documentos pertinentes ao processo negocial serdo arquiva-
dos e estardo a disposigio de qualquer interessado.

Art. 232, A administragdo cuidard da infra-estrutura adequada ao funcionamen-
to do Sistema.

Art. 242 Os atos, formalidades e procedimentos burocriticos, estabelecidos

neste e em outros capitulos, serio sempre dosados no sentido de auxiliar o processo
negocial e ndo de inviabilizi-lo,

Titulo HI
Dos Instrumentos Contratuais de Formalizagao de Direitos e Obrigagoes

Capitulo |
Da Capacidade das Partes

Art. 252, Os resultados advindos do presente sistema contratual dependem
(inica e exclusivamente das partes, que neste ato, declaram-se livres e aptas para
contratar direitos e obrigagées em nome de seus representados, observado o seguinte:

a) em relagdo &s entidades sindicais: que haja aprovacio e autorizacao dos
interessados, manifestada em assembléia geral, realizada nos termos dos estatutos da
respectiva entidade;

b) em relagdo ao IAmSPE: que haja concordincia formal do Superinten-
dente da instituicdo.
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Par4grafo Unico. Havendo fundado receio, evidente questionamento e diividas
quanto a legitimidade de representagdo da entidade, e sendo o acordo notoriamente
desfavoravel aos funciondrios, este serd considerado nulo para todos os fins e efeitos legais.

Capitulo II
Do Sistema Permanente de Negociagdo Coletiva de Trabalho

Art. 262, O presente instrumento, denominado Sistema Permanente de Nego-
ciagao Coletiva de Trabalho, celebrado nos termos da legislagio vigente, da Constitui-
¢do da Repdblica e da livre vontade das partes, observados os preceitos nele contidos,
possui as seguintes caracteristicas:

a) tem por objetivo as relagbes de trabalho dentro do d@mbito de competéncia
da instituicdo; inclusive a discussido de saldrios, condicdes de trabalho etc.;

b) obriga as partes contratantes e seus representados para todos os efeitos legais
(carater normativo);

¢} tem vigéncia por prazo indeterminado;

d) pode ser alterado, a qualquer tempo, por consenso das partes.

Art. 272, Nos termos da legislagdo vigente da Constituigio da Repblica e obser-
vados os preceitos ora fixados, as partes estabelecem os seguintes instrumentos contratuais.

| - Protocolo da Mesa de Negociacio Coletiva do Trabalho.

I - Acordo Coletivo de Trabalho.

Il - Convencéo ou Contrato Coletivo de Trabalho.

Capitulo 1H
Dos Protocolos da Mesa de Negociagio

Art. 28°. Protocolos da Mesa de Negociagio Coletiva de Trabalho e Termos de
Adesio de Direitos e Obrigagdes a Contratos Individuais de Trabalho sdo acordos
coletivos de trabalho especfficos sobre uma ou sobre um lote de reivindicagoes,
celebrados entre as entidades representativas do funcionalismo do 1AMSPE e sua
administragdo, com os seguintes atributos:

a) objeto: relagbes e condigbes de trabalho;

b) eficicia: carater normativo; adere ao contrato individual de trabalho como direto
e/ou como obrigacio; pode ser exigido judicialmente, de forma individual ou coletiva;

c) abrangéncia: depende da matéria negocial;

d) periodicidade: pode ser celebrado a qualquer tempo;

€) quantidade: ndo ha limitagio quanto ac ndmero;

f) vigéncia: por prazo indeterminado; somente revogdvel por vontade das
partes, através de outro instrumento contratual.
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Capitulo IV
Do Acordo Coletivo de Trabaltho

Art. 292, Acordo Coletivo de Trabalho é o contrato de cariter normativo,
celebrado entre as entidades representativas do funcionalismo do IAMSPE e sua
administragio, da seguinte forma:

a) é celebrado anualmente, a partir da assinatura do primeiro;

b) é negociado de forma a demarcar o encerramento de um periodo negocial
e o advento de outro;

c) é constituido, iniciaimente, pelos Protocolos da Mesa de Negociagao Coletiva
do Trabalho, firmados no periodo, que, apds sua insergao no Acordo, deixam de existir,
sem prejuizo da eficdcia do seu contetido;

d) podem integrd-lo, ainda, novas cldusulas resultantes da negociagdo do
préprio acordo coletivo, desenvolvidas no perfodo de sua celebragio.

Art. 302 O Acordo Coletivo de Trabalho possui os seguintes atributos:

a) objeto: relagdes e condigdes de trabalho;

b) eficdcia: carater normativo; adere ao contrato individual de trabalho, como direito
efou como obrigacio; pode ser exigido judicialmente, de forma individual ou coletiva;

¢} periodizagdo: anual;

e) quantidade: um;

f) vigéncia: por prazo indeterminado; somente revogédvel por vontade das
partes, através de outro instrumento.

Capitulo V
Da Convengao ou Contrato Coletivo de Trabalho

Art. 372 - Convengdo ou contrato coletivo de trabalho é o instrumento a ser
celebrado entre as entidades representativas dos funciondrios piblicos do setor de
sa(de ou de todo o funcionalismo estadual e suas respectivas administraces.

Art. 322 - O IAMSPE ndo detém competéncia legal para celebragio deste
convénio de trabatho.

Art. 332 - As partes reconhecem a importincia da celebragdo da convengao/con-
trato coletivo de trabalho, em nivel geral dos servidores da saidde e do funcienalismo
estadual, de forma a se estabelecer o processo negecial em toda a sua plenitude.

Por entenderem que as disposigdes ora contratadas expressam a soberana
vontade das partes e de seus representados, assinam, livremente, em tantas vias de
igual teor, o presente Sistema Permanente de Negociagio Coletiva de Trabalho, para
todos os fins e efeitos legais.
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EXEMPLO DE CONVENIO: INSS

Convénio do Sistema de Gestao li'articipati\tra4

Constituicio

Clausula Primeira. Sistema de Gestdo Participativa (SGP} é o conjunto de
postulados, principios, procedimentos e regras de funcionamento que se constitui em
instrumento de formalizacdo de compromisso dos participes, em torno dos objetivos
comuns a que se propoem atingir.

Cldusula Segunda. Os signatarios deste compromisso sdo: o Instituto Nacional
do Seguro Social (INSS), através da sua Coordenagdo de Arrecadacio e Fiscalizagio
no Estado de Sdo Paulo (CAF/SP) e o Sindicato dos Fiscais de Contribuicdes Previden-
cidrias de Sdo Paulo (SINDIFISP/SP).

Cldusufa Terceira. O SGP serve a eficécia e & democratiza¢do do processo de
tomada de decisdes. Ndo se constitui em co-gestdo administrativa. Ndo repassa
responsabilidades administrativas ao Sindicato. Ndo impde limitagbes ao exercicio
constitucional da atividade sindical. Os participes mantém-se autSnomos e ficam
intactas suas atribuigtes legais na defesa dos interesses da Instituigio.

Objeto

Cldusula Quarta. O SGP tem por objeto especifico dar tratamento e solugdes
aos conflitos que insurgem no processo de trabalho e que afetam, direta e indireta-
mente, a qualidade, a eficicia e a produtividade dos servigos.

Cldusula Quinta. A apreciacdo de conflitos, objeto especifico do SGP, utilizard
como referéncia e terd como objetivos maiores a busca permanente da melhoria e do
aperfeicoamento da qualidade, da eficicia e da produtividade dos servigos requeridos

pela populagio.

Postulados

Clausula Sexta. Para a consecucdo dos objetivos maiores estabelecidos na
cldusula anterior, entendem os participes ser imprescindivel o aprimoramento do
aparelho administrativo, especialmente quanto aos seguintes itens.

|. preparacdo e adequacdo do quadro funcional, através da contratagio por
concurso pliblico, correta distribuigdo, qualificagdo profissional e remuneracio digna
dos servidores;

IIl. melhoria no dmbito da resolutividade, da produtividade, do empenho e da
eficdcia profissional dos servidores;

4 Convénio firmado em 27/09/94, em vigor, subscrito pelas seguintes entidades: CAF/INSS/SP, Ayda
Tereza Sonnesen Losso, Coordenadora, e SINDIFISP/SP, Carmelina Calabrese Nunes, Presidente.

53



ll. reforgos e investimentos nas dreas de informdtica, em equipamentos e nas
condigbes materiais e fisicas para a realizagio do trabalho;

IV. profissionalizagao e continuidade administrativa nos escal6es superiores da
administracdo previdencidria;

V. adogéo de iniciativas que estimulem e proporcionem mudangas de posturas
culturais de servidores, administradores e de usudrios dos servigos previdencidrios.

Principios

Cldusula Sétima. A reger o presente Sistema, destacam-se os seguintes principios:

I. da indisponibilidade do interesse piiblico, pelo qual o administrador ndo pode
omitir-se ou emitir providéncias que contrariem os interesses dos cidadaos-usuérios e
da Administragdo Piblica;

1. da legalidade, segundo o qualfaz-se necessério que o escopo da lei dé guarida
as agdes do administrador publico;

1. do livre exercicio da atividade sindical, pelo qual o legislador constituinte
conferiu legitimidade de defesa aos interesses especificos dos servidores piblicos,
através da organizagio sindical,

IV. da transparéncia administrativa, significando acesso as informagdes perti-
nentes ao funcionamento do processo;

V. da finalidade, significando o reconhecimento da sobreposi¢io dos interesses fim
da Administracdo Piblica sobre os demais interesses que interagem na sua viabilizacio;

VI. da globalidade, significando o compromisso de todos os atores da adminis-
tragdo previdencidria com o seu resultado final e ndo apenas com parte especifica dele;

VII. da democratizagio do tratamento dos conflitos, significando o reconheci-
mento da natureza eminentemente conflituosa das relagdes de trabalho, da participa-
cdo direta das partes interessadas e do cardter permanente do processo.

Procedimentos
Cldusula Oitava. O SGP observaré os seguintes procedimentos, dentre outros
que vierem a ser estabelecidos:

I. prerrogativa e liberdade da pauta para ambos os participes, observados os
objetivos especificos e gerais ora definidos;

Il. formalizagio e exposigdo de motivos e de razdes das questdes tratadas em
pedidos, respostas, réplicas ou tréplicas;

lIl. direto de resposta, fixagio de prazos e formalizagio dos resultados obtidos
através do sistema.

Regras de funcionamento

Cléusula Nona. Sendo os conflitos de interesses, sua apreciagio e possivel
composicio o objetivo especifico deste Sistemna e considerando-se a complexidade e
a diversidade desses conflitos, adota-se o seguinte mecanismo de funcionamento:
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|. constituigdo de Mesa de Participagdo Permanente, a ser integrada por 3 {trés)
representantes da CAF/SP e 3 {trés) do SINDIFISP/SP;

Il. instituicdo de Mesas de Participagdo Conjunta, integradas, paritariamente,
por representantes da Administragao e do Sindicato, nos locais de trabalho.

Cldusula Décima. Cabe a Mesa de Participagdo Permanente, afora outras
atribuigbes que estabelecer:

|. definir competéncia e forma de representacio, regular, coordenar e adotar
as providéncias necessdrias & sua implantagao e ao funcionamento das Mesas de
Participacdo Conjunta, nos locais de trabalho;

II. segundo os postulados, principios, procedimentos e as regras de funciona-
mento previstas nestes estatutos, dar tratamento aos conflitos insurgentes, de forma a
atender aos objetivos previstos no SGP.

Clausula Décima Primeira. Nos locais de trabalho, ora definidos como Geréncias
Regionais de Arrecadacao e Fiscalizacao (GRAFs), fica assegurada, quando néo houver,
a eleicio de um representante sindical por GRAF, que, afora outras atribuicdes,
integrara a Mesa de Participagao Conjunta.

Clausula Décima Segunda. A seu critério e dependendo da disposicdo dos
convidados, a Mesa de Participagio Permanente poderd promover a constituicio de
Comissdo Consultiva de Usudrios e Contribuintes representados por entidades da
sociedade civil, a quem podera submeter consultas sobre assuntos de interesse comum.

Cldusufa Décima Terceira. Ao objetivarem o aprimoramento da qualidade, da
eficicia e do nivel de resolutividade no atendimento as demandas da cidadania, por
intermédio da melhoria da qualidade das condices de realizagio dos servigos
previdenciarios, os participes declaram-se aptos e desimpedidos para a celebragio do
presente Convénio, firmado, por prazo indeterminado, em 4 (quatro) vias de igual teor.

Regulamento da Mesa de Participacdo Permanente
(Anexo do Convénio SGP)

Clausula Primeira. A Mesa de Participagao Permanente terd um Coordenador e um
Secretario-Geral, escolhidos, preferencialmente, de comum acordo entre os participes.

§ 12 Inexistindo acordo, caberd & Administracio indicar o Coordenador e as
entidades sindicais, o Secretirio Geral.

Clausufa Segunda. Ao Coordenador cabe, entre outras atribuicées: definir, apds
consulta aos participes quando possivel, o local e hordrio das reuniges; elaborar e
encaminhar a pauta de discussdo, com antecedéncia minima de 3 (trés) dias tteis;
subsidiar as discussées com estudos e subsidios técnicos; convidar a reunido a
participagio de pessoa habilitada, servidor ou ndo, que possa contribuir com a
discussdo; abrir, coordenar e encerrar as reunides.

Paragrafo Unico. Os participes devem apresentar itens 3 pauta até 5 (cinco) dias
antes da realizacio das reunifes ordindrias.
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Cldusula Terceira. Ao Secretdrio-Geral cabe elaborar as atas de reunido e
repassa-las aos participes para colher suas assinaturas, entre outras atribuicdes que lhe
forem conferidas.

Clausula Quarta. A Mesa de Participagio tem, em principio, competéncia para
apreciar qualquer matéria a ela submetida que envolva, direta ou indiretamente,
interesses da Instituicdo desde que, por forga de lei, ndo seja matéria de competéncia
exclusiva de outro érgdo ou entidade.

Cldusula Quinta. Qualquer dos participes poderd apresentar questoes de inte-
resse da Institui¢do a Mesa de Participagio.

Cldusula Sexta. O funcionamento da Mesa de Participagio é Permanente,
devendo seus membros reunirem-se, ordinariamente, mensalmente e, extraordinaria-
mente, sempre que convocados pelo Coordenador.

§ 72 Ambos os participes podem solicitar ao Coordenador a realizagdo de
reunifo extraordindria, com antecedé&ncia minima de 3 (trés) dias iteis, contados da
data requerida para sua realizacgdo.

§ 22. O requerimento da reunido extraordindria deverd conter os itens da pauta
que conformard a ordem do dia e ndo podera ser indeferido pelo Coordenador, a
quem caberd designar a data de sua realizacao, em prazo nao superior a sete dias teis,
contados da solicitagio.

Clausula Sétima. Os assuntos tratados na Mesa de Participagio serdo registrados,
de forma sintética, em atas de reunido, pelo Secretirio-Geral.

Cldusula Oitava. As questdes trazidas pelos participes, bem como as respectivas
respostas, réplicas, tréplicas etc. deverdo ser sempre arrazoadas por escrito.

Cldusula Nona. A contraparte a quem € dirigida a questdo obriga-se a apresentar
resposta arrazoada e escrita, em prazo estabelecido preferencialmente de comum
acordo, ou, ndo sendo possivel, em prazo fixado pelo Coordenador, que nio podera
ultrapassar trinta dias, prorrogdveis de comum acordo.

Clausula Décima. As decisbes da Mesa de Participagdo serdo adotas pela
unanimidade dos seus participantes.

Cldusula Décima-Primeira. Sempre que houver acordo sobre determinada matéria,
este deverd ser formalizado através de Protocolo da Mesa de Participagio Permanente,

Clausufa Décima-Segunda. O Protocolo da Mesa de Participagio registra o
compromisso do partfcipe em dar os encaminhamentos necessdrios a implementagio
da decisio acordada.

Clausula Décima-Terceira. Todos os documentos pertinentes ao SGP serdo
arquivados e estardo a disposicdo dos interessados.

Cldusula Décima-Quarta. A Administragdo cuidard do local e proporcionara
condigdes adequadas ao funcionamento do Sistema.

Cldusula Décima-Quinta. Os casos omissos, as dividas e controvérsias rela-
tivas a aplicagdo do presente regulamento serdo dirimidas pela Mesa de Participa-
cao Permanente.
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2.6. FORMALIZACAO DOS RESULTADOS

protocolos de resultados, atas de reuniao, encaminhamento de projetos de lei®

Sobre este tépico, é importante reforgar alguns esclarecimentos preliminares.
Os resultados das negociagdes decorrentes da aplicagdo dos modelos analisados serdo
formalizados de acordo com as regras e procedimentos previstos nos respectivos contratos,
convénios ou legislacao reguladora, conforme o caso. Assim, de modo geral, a forma a ser
conferida aos itens negociados devera observar o que estiver prescrito no modelo adotado
e dependerd, substancialmente, do contelido da matéria negociada.

Para fins diddticos, pode-se dividir o conteiido dessas matérias, objeto de
acordo na Mesa de Negociagio, em dois tipos, a saber: a) matérias cuja competéncia
para tomar decisbes é de algada exclusiva do administrador que negocia; b) matérias
que dependam da interveniéncia de outro(s) érgdo(s) da administragde ou de outro
Poder. Sao exemplos do primeiro tipo: mudancgas em escalas de plantoes de médicos;
introducio de novos padroes de atendimento ao piblico; introdugdo de procedimen-
tos de avaliagio de servidores; introducdo de mecanismos de controle de qualidade
e de produtividade; mudancas na organizacio do trabalho e na execucio de tarefas
e até mesmo algumas hipéteses de interpretacic de normas que envolvam pequenos
acréscimos de despesas. Sdo exemplos do segundo tipo: acordo sobre jornada de
trabalho e decisdes que impliquem aumento de despesas com a folha de pagamento.
Nesta dltima hipdtese, por exemplo, caso ndo haja previsao orgamentdria, a decisao
dependera de auterizacdo legislativa e envolverd, portanto, as mais altas instdncias da
Administragdo Pablica e o Poder Legislativo.

Em qualquer caso, no entanto, o acordo entre as partes poderd ser registrado
em protocolos de resultados da Mesa de Negociagio ou apenas em atas de reunido.
A diferenga fundamental sera verificada quanto a qualidade e quanto aos efeitos que
geram. Nas hipdteses do primeiro tipo os efeitos sao imediatos, uma vez que o
administrador detém competéncia para transformar a decisio negociada em ato
administrativo especifico, revestido das exigéncias prescritas pelas normas da adminis-
tracao piblica. Ja para as negociagdes do segundo tipo registram-se, no protocolo de
resultados ou em atas de reuniao, o compromisso, a inteng¢do, o empenho das partes,
quanto ao objeto do acordo e os encaminhamentos necessirios para efetivagdo dos
acordos feitos na Mesa de Negociacao.

Para finalizar a aplicacdo do Roteiro em Seis Passos, e seguindo a metodologia
de demonstrar, por meio de exemplos concretos, o funcionamento das experiéncias
estudadas, serdo transcritos alguns procedimentos de formalizagdo de resultados
decorrentes da aplicagio dos modelos no IAMSPE (contrato) e no INSS (convénio).

5 Sobre resultados colhidos por meio de negociacio, veja textos analiticos sobre as cxperiéncias
desenvelvidas, no capitulo 3, inclusive o processo negociado de redugio da jornada de trabalho no
Municipio de Campinas. Veja, ainda, andlise sobre o processo de Avaliagio Integrada desenvolvide pelo
SGP do INSS no estado de S3o Paulo.



Funcionamento e Resultados da Aplicacdo do Sistema no IAMSPE

Entre os inimeros Protocolos da Mesa de Negociagio Coletiva de Trabalho do
IamMSPE, um regulou o exercicio da atividade sindical em suas dependéncias, outro
tratou da licenga-maternidade pés-constituinte. Estes assuntos, em 1988/1989, eram
objeto de intimeras controvérsias juridicas e fonte abundante de conflitos. Transcreve-
se, para conhecimento mais preciso do funcionamento do sistema no Instituto, a
integra desses dois protocolos, celebrados no inicio do processo. E ja que o Sistema
Permanente de Negociagio Coletiva de Trabalho do IAMSPE continua em vigor,
também serio transcritos dois protocolos celebrados em 1995.

Protocolo da Mesa de Negociacao Coletiva do Trabatho - Termo de
Adicdo de Direitos e Obrigacdes a Contrato Individual de Trabalho

Referéncia: Liberdade Sindical®
NeE (19/89.

Tendo em vista alcangar melhorias na qualidade dos servigos prestados pela
instituicdo a seus usudrios, objetivo expresso de forma consensual pelas partes que
compéem o Sistema Permanente de Negociagio Coletiva de Trabalho — mecanismo
instituido para solucionar questdes administrativas de interesse comum e como
instrumento de composigao direta de conflitos e de defesa de direitos trabalhistas — os
subscritores do presente Termo de Adigdo de Direitos e Obrigagdes a Contrato
Individual de Trabalho,

considerando:

- a necessidade de esclarecer e assegurar o efetivo exercicio da atividade
sindical, sempre em consondncia com os fins maiores da instituigio que € a prestagio
de servicos de safide a uma coletividade de trabalhadores;

estabelecem:

1. Estabilidade no emprego a todos os dirigentes das entidades subscritoras do
presente contrato de trabatho, da inscri¢do da candidatura até um ano apés o término
da gestdo, salvo demissdo por cometimento de falta grave, devidamente apurada e
comprovada, conforme legislacdo vigente, nos termos da Constituigio da Repiblica.

2. Liberacio do trabalho:

a} para exercicio da atividade sindical, sem prejuizos salariais e assegurados
todos os direitos, como se trabalhando permanecessem, de trés dirigentes para cada
entidade subscritora do presente;

b) de um funciondrio indicado pelas entidades representativas para acom-
panhamento e assisténcia aos trabalhos da Mesa de Negociagdo Coletiva, sempre
que requisitada.

6 Protocolo celebrado em 16/08/89, subscrito pela Superintendéncia do iamspe (José Carlos Ramos de
Oliveira); Aramspe/Sindicato Trabalhadores da Sadde (Presidéncia); Amiamsee/Sindicato dos .Médicos
(Presidéncia) Diretoria do HD {David Braga Jinior) e pela Coordenagio do Sistema (Douglas G. Braga).
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3. Direito de reunido com fins sociais, cientificos ou de interesse trabalhista,
para entidades internas, observados os procedimentos administrativos e a escala de
uso. Com prévia e especial autorizagio da administragdo para as entidades externas.

4. Desconto em folha de pagamento das mensalidades sociais destinadas as
entidades sindicais.

5. Participagdo nas comissoes cientificas, de trabalho e outras, de comum
acordo entre as partes, criadas pela administragdo do IAMSPE, pertinentes a questdes
de interesse da instituigio e/ou de seus funcionirios.

6. Direito de uso de drea e de exploracdo econdmica da lanchonete e dalivraria,
conforme acordo estabelecido anteriormente.

7. Direito a comunicagdo direta:

a) alo-falantes — liberagio do uso dos alto-falantes, com texto lido pela
telefonista, para convocagao de reunides sociais, cientificas ou de interesse trabalhista,
com uso moderado, de forma a nao provocar intranqiiilidades aos pacientes e usudrios,
observadas os procedimentos administrativos internos;

b) visual — comunicagdo através da afixagio de cartazes, folhetos etc. nos murais
das entidades sindicais. Faixas poderao ser afixadas, uma na entrada da rua Pedro de
Toledo, outra na entrada da rua Borges Lagoa. As partes se comprometem a evitar
excesso de poluigdo visual, em respeito aos usudrios.

8. Mobilizagio: o exercicio das liberdades sindicais no HD, em conformidade
com as normas constitucionais, é pleno e deve ser exercido, sempre, em niveis
compativeis com o exercicio da atividade médico-hospitalar, em absoluto respeito aos
pacientes e usudrios da institui¢ao.

Por entenderem que tal procedimento constitui interesse comum das partes,
beneficiando, conseqiientemente, os usudrios da instituigdo, firmam liviemente o
presente instrumento contratual, de cardter normativa, cujo cumprimento podera ser
exigido, de forma individual ou coletiva, por qualquer das partes.

Protocolo da Mesa de Negociacdo Coletiva do Trabalho — Termo de
Adicdo de Direitos e Obrigacoes a Contrato Individual de Trabalho

Referéncia: Licenga-maternidade
N2 04/89

Tendo em vista alcancar melhorias na qualidade dos servigos prestados pela
instituigio a seus usudrios, objetivo expresso de forma consensual pelas partes que
compdem o Sistema Permanente de Negociagao Coletiva de Trabalho — mecanismo
instituido para solucionar questdes administrativas de interesse comum e como
instrumento de composigio direta de conflitos e de defesa de direitos trabalhistas — os
subscritores do presente Termo de Adigio de Direitos e Obrigagdes a Contrato
Individual de Trabalho,
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- considerando:

1. a necessidade de adaptagio as normas constitucionais vigentes;

2. a necessidade de consolidar a harmonia no local de trabalho e a autoridade
hierarquica moral da administragéo;

estabelecem:

1. O reconhecimento da auto-aplicabilidade da norma constitucional que
assegura as gestantes licenga-maternidade de 120 dias, nos termos do artigo. 72, inciso
XVit e XxxiX, paragrafo 22 da Constituigdo da Repiblica, a partir da data da sua
promulgagio, ou seja, 5 de outubro de 1988.

2. Para corregdo de erro decorrente da nio-observiancia da norma durante
determinado periodo, ocasido em que as gestantes completaram o periodo de licenga
com a utilizagdo do periodo de férias ou simplesmente retornaram ao trabalho trinta
dias antes do término da licenga, adotam as seguintes providéncias:

a) devolugao do periodo aquisitivo de férias para a primeira hipétese;

b) pagamento do salério para o periodo correspondente ao segundo caso.

Por entenderem que tal procedimento constitui interesse comum das partes,
beneficiando, consegiientemente, os usudrios da instituigao firmam liviemente o
presente instrumento contratual, de cardter normativo, cujo cumprimento poderd ser
exigido, de forma individual ou coletiva, por qualquer das partes.

Protocolo da Mesa de Negociacio Coletiva de Trabalho’

Referéncia: Concessdo de 2 (dois) perfodos de férias anuais de 20 (vinte) dias
corridos aos Técnicos de Radiologia

Com a finalidade de buscar melhorias na qualidade dos servigos prestados pela
Instituicdo aos usudrios, conseqientemente, por meio do Sistema Permanente de
Negociagio Coletiva — Mesa de Negociagio, os subscritores do presente Termo de
Adicdo de Direitos e Obrigagbes a Contrato Individual de Trabalho,

considerando:

1. que todos os Técnicos de Radiologia, alguns através de decisdes administra-
tivas e outros por meio de decisfes judiciais, passaram a fazer jus e a usufruir de 2
(duas) férias de 20 {vinte) dias corridos anualmente;

2. que existem apenas 21 (vinte e um) técnicos que estio excluidos desse
beneficio, e que esse procedimento vem causando transtornos A unidade de Radiologia
er virtude do descontentamento causado por tal desigualdade;

3. que a Constituigio Federal, em seu artigo 59, estabelece a igualdade de todos
perante a lei;

7 Protocolo celebrado em 01/05/95, subscrito pela Superintendéncia do lamspe, AFlamspe e pelos servidores
técnicos em Radiologfa (nde hi identificagio dos signatdrios).
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4. que o inciso Xxxll, do artigo 72 da Constituigdo da Repiiblica, veda a distingao
entre trabalhado manual, técnico e intelectual ou entre os profissionais respectivos;

5. finalmente, que os signatdrios do presente, Técnicos de Radiologia, por livre e
espontinea vontade, abrem méo do direito de reclamar, administrativa ou judicialmente,
eventuais periodos de férias vencidas anteriormente 2 assinatura do presente protocolo;

estabelecem:

1. que a partir de 01/05/95, data da assinatura do presente protocolo, fica
estendido o direito ao gozo de 2 (dois) periodos de férias anuais, de 20 (vinte) dias
corridos aos técnicos de Radiologia abaixo assinados;

2. que a decisdo aqui adotada é extensiva aos demais profissionais, técnicos de
Radiologia, que vierem a ser admitidos apds essa data.

Finalmente, por entenderem que os procedimentos aqui previstos, constituem
interesse comum das partes, em beneficio dos usudrios da Instituicdo, firmam livre-
mente o presente instrumento contratual, de cardter normativo, cujo cumprimento
pode ser exigido de forma individual ou coletiva, por qualquer das partes.

Protocolo da Mesa de Negociacdo Coletiva de Trabalho - Termo de
Direitos e Obrigacdes a Contrato Individual de Trabalho®

Referéncia: Pagamento do valor relativo a 02 (duas} horas extras e DSRs, corres-
pondentes a todos os médicos incluidos no Sistema de Plantdes do HSPD/FMO,
a titulo de contraprestagao pelo exercicic da atividade de Preceptor de Fnsing.

Com a finalidade de buscar melhorias na qualidade dos servigos prestados pela
InstituigAo aos usudrios, objetivo esse expresso de forma consensual pelas partes gue
compdem o Sistema Permanente de Negociagio Coletiva de Trabalho, mecanismo
este legalmente instituido para a solucdo de questdes administrativas de interesse
comum, e, instrumento de composicdo direta de conflitos e de defesa de direitos
trabathistas, os subscritores do presente Termo de Adicdo de Direitos e ObrigagGes a
Contrato Individual de Trabalho,

considerando:

1. a necessidade de racionalizar e adequar os procedimentos e atividades dos
médicos integrados no Sistema de Plantdes do HSPD/FMO;

2. a necessidade de proporcionar aos médicos, residentes e internos, a possibi-
lidade de continuidade de seu aprendizado, também nos horérios cujo atendimento
médico é efetuado por sistema de plantbes noturnos de 22 a 62 feira e sabados,
domingos e feriados, noturnos e diurnos;

& Protocolo celebrado em maio de 1995, subscrito pela Superintendéncia do lamspPs e pala Ariamsee (ndo
h4 identificagio dos signatérios).
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3. que os médicos, quando em regime de plantio, ja executam tal atividade
{ensino), dando orientagdo e ministrando aulas aos residentes e internos escalados
naquele plantio, sem contudo nada receber a esse titulo;

4. que, do total de médicos integrados no sistema de plantées, apenas cerca de
247 (duzentos e quarenta e sete) ndo sdo considerados, oficialmente, preceptores, e,
por isso mesmo, nada recebem por essa atividade, ficando em situagio de desigual-
dade frente aos demais;

5. que a atividade de médico preceptor é objeto de regulamentagaio, através
de proposta a ser encaminhada ao Governo de Estado, e que sua implantagio imediata
se reveste de urgéncia, sob pena de graves consequiéncias ao Sistema de Plantdes, com
reflexos no ensino ministrado aos Residentes e Internos;

estabelecem:

1. o médico plantonista identificado e em referéncia no presente protocolo é
o profissional médico, regularmente integrado em 1 (uma) equipe ou subequipe, com
a média mensal de, no minimo, 4 (quatro} plantées de doze horas;

2, a partir de 01/05/95, serd considerado na remuneragio do médico planto-
nista o valor correspondente a 2 (duas) horas extras, acrescido dos respectivos DSRs,
a titulo de pagamento pelo exercicio da atividade de Preceptor de Ensino;

3. a atividade do médico preceptor ndo esti adstrita ou atrelada a carga horéria,
devendo ser considerada como normal, desenvolvida nas doze horas do plantao;

4. a deliberagdo dessa mesa de negociagio serd objeto de termo aditivo de
reti-ratificacio no Contrato de Trabalho do Médico Plantonista;

5. ficam exclufdos do presente protocolo os substitutos eventuais, entendendo-
se como tal o profissional ndo integrado nas equipes ou subequipes.

Finalmente, por entenderem que os procedimentos aqui previstos constituem
interesse comum das partes, beneficiando, conseqiientemente, os usudrios da institui-
cao, firmam liviemente o presente instrumento, de cardter normativo, cujo cumpri-
mento pode ser exigido de forma individual ou coletiva por qualquer das partes.

Funcionamento e Resultados da Aplicacio do Sistema no
INSS?®

No curto periodo em que teve aplicagdo prética, os resultados obtidos do
Sistema de Gestdo Participativa no INSS/SP foram registrados em documentos enca-
minhados pelo Sindicato ou pela Administracio a Mesa de Participacio Permanente,
e também em atas das suas reunides,

Para conhecimento do processo entio desenvolvido, serdo transcritos dois dos
procedimentos realizados.

9 Veja andlise, comentdrios e avaliagio no capltulo LLL do mesmo texto.
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Um deles trata da reivindicacio apresentada pela entidade sindical de Avalia-
¢do Interna das Gerencias Regionais. O processo de discussio da Mesa de Participa-
gao em torno desse assunto culminou com a aprovagio, por consenso, da Avafiacdo
Integrada, um dos mais democréticos e participativos procedimentos de avaliagio ja
praticados no setor ptblico, que contou, inclusive, com a avaliagio dos superiores
por seus subordinados,

Qutro procedimento, transcrito a seguir, trata de diversos itens, dentre os quais
consta a instituigdo do Grupo de Estudos de Previdéncia, constituido paritariamente,
responsavel por pesquisas, estudos e propostas de Reforma Previdencidria, apresenta-
dos em formato de livro, editado pelo SINDIFISP/SP em 1995,

Carta n2 320/94'°

E a presente para elencar itens de pauta para a reunido extraordiniria,
conforme nossa solicitagdo de 27/09/94, tendo como data de sugestio entre D4 a
06/10/94, a saber:

1. Forma de publicidade do Convénio do Sistema de Gestdo Participativa

Justificativa
Para que o convénio firmado entre as partes tenha cardter pablico, sugerimos
que o mesmo seja publicado no Boletim de Servigo Local.

2. Planejamento da Agdo Fiscal e Produtividade

» solicitacio de envio ao SINDIFISP/SP de informagbes permanentes e detalha-
das sobre os resultados mensais alcangados durante o ano de 1994, bem
como os futuros; :

» planefamento da agdo fiscal do quarto trimestre de 1994;

* planejamento da agéo fiscal para o exercicio 1995;

» discussdo dos aspectos técnicos e politicos da OS 113/94.

Justificativa

Os dados acima visam subsidiar tecnicamente um grupo de trabalho a ser
proposto na citada reuniao, com o objetivo de colaborar com a CAF na avaliacdo dos
resultados pretéritos e futuros da acdo fiscal dentro da programagio estabelecida pela
Coordenagio, bem como seus reflexos na produtividade individual e global do
contingente fiscal, na vigéncia da OS 113/94.

10 Documento encaminhado pelo SINDIFISF/SP, em 29/09/94, propondo itens de pauta para reuniio da
Mesa de Negociagio Permanente.
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3. Férias do Servidor — Lei 8112/90
Autorizagao de transferéncia do periodo de gozo para o exercicio seguinte.

Justificativa
Tendo em vista determinagio que impossibilita a transferéncia de periodo de
gozo das férias para o exercicio seguinte, o que tem impedido o FCP de acumular, a
tftulo de reserva, um periodo aquisitivo para uma possivel necessidade, solicita-se a
revogacao da medida uma vez que:
+ & de Ambito estadual;
* ndo altera a produgdo projetada pela CAF, uma vez que esta tem competén-
cia para autorizar ou nao o més escolhido pelo servidor;
e ndo ha impedimento legal;
e dificiimente hd o gozo, pelo servidor, de dois perfodos consecutivos no
mesmo exercicio,

4. Formagdo de Grupo de Estudos de Previdéncia Piblica
Grupos formados a partir de indicados pelo SINDIFISP/SP e pela CAF/SP.

Justificativa

Tendo em vista mudanca de governo para o proximo ano e programas de
governo divulgados pelos partidos no sentido de reformular a Previdéncia Social,
sentimos necessidade de a categoria de Fiscais de Contribuigdes Previdencidrias ter
estudo de um Projeto de Previdéncia Socal,

5. Plantio Fiscal — Negociagdo de uma padronizacio minima

Justificativa

A partir de tabulagéo de questiondrio respondido por representantes das GRAFs
do estado de Sdo Paulo, faz-se necessario que se estabelega negociacio de normas
minimas de plantio fiscal.

No aguardo de confirmagéo prévia da data da reunido, subscrevemo-nos com
cordiais saudagdes.

Referéncia: Convénio do Sistema de Gestao Participativa”

A Coordenagao de Arrecadagio e Fiscalizagao CAF — INSS/SP vem, por inter-
médio do presente, em atencio ao disposto na Cliusula Nona do Regulamento da
Mesa de Participagio Permanente, posicionar-se sobre as questbes apresentadas

11 Documento encaminhado pela CAF/INSS/SP & Mesa de Negociagio Permanente, em 11/10/1994,
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formalmente pelo SINDIFISP/SP, tratadas em Reunido Extraordindria, requerida pela
entidade sindical, realizada em 11 de outubro de 1994, nos seguintes termos:

1. Forma e Publicidade do Convénio do Sistema de Gestio Participativa
CAF — O Convénio serd publicado no Boletim de Servigo Local.
2. Planejamento da Acdo Fiscal e O.5. n? 123/94

CAF — A Administragdo tem interesse na transparéncia, na difusdo dos dados e
no maior envolvimento dos fiscais nas discussdes sobre planejamento da agao fiscal,
arrecadacao e produtividade.

Encaminhara, periodicamente, 3 entidade sindical, o Boletim Informativo pro-
duzido por sua Divisdo de Fiscalizagdo que contém dados, informagdes e andlises
referentes 2 matéria, satisfazendo, assim, a solicitacio da entidade, em conformidade
com os interesses da Administracio.

Para discutir Produtividade e O.5. n? 123, a CAF propde a realizagio de
reunides conjuntas e especificas, com o objetivo de promover estudos que proporcio-
nem novas abordagens conceituais sobre o tema.

3. Férias do Servidor - Lei 8.112/90

CAF — A Administragdo coibe a prética de ratificar pedidos de transferéncia de
férias de servidores, encaminhados sob a Justificativa genérica e nac comprovada de
‘interesse do servigo’.

A prerrogativa do administrador em autorizar a transferéncia de férias néo pode
ser utilizada segundo critérios subjetivos. Segundo a lei, tal prerrogativa tem que se
fundar em razées concretas, sempre relacionadas aos interesses e as necessidades do
servico e da Administragdo. Caso contrdrio, na auséncia de critérios objetivos, estimu-
lar-se-iam o clientelismo e o despotismo administrativos.

A regra é a ndo-transferéncia. A transferéncia constitui prerrogativa excepcional,
galgada, sempre, em fundado interesse do servi¢o. Nada obsta, contudo, que, afora
os casos mais visiveis e objetivos de ‘interesse do servigo’, este conceito ganhe
contornos e critérios que permitam reconhecer situagbes de convergéncia entre
interesses da Administracio e interesses especificos do servidor. Exemplo: uma viagem
de estudo ao exterior que necessite usufruir dois periodos seguidos de férias.

Nunca é demais lembrar que a grande maioria do contingente fiscal j& tem, &
sua disposicio, a licenga-prémio de trés meses e pode contar, também, com o gozo
antecipado das férias, em caso de interesse exclusivamente pessoal.

Neste sentido, a CAF propde ao Sindicato a discussdo em torno de critérios
objetivos e transparentes, alcancados pelo conceito de interesse do servico e da
administragio para, em cardter excepcional, fundar pedido individualizado de trans-
feréncia de férias.
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4, Formagao de Grupo de Estudo de Previdéncia Piblica

CAF — Hi interesse da Administragio em estimular a formagéo e o preparo de
quadros que possam assumir e participar das discussdes estruturais a respeito das
reformas do sistema previdencidrio brasileiro, O mesmo interesse se manifesta na
produgio de subsidios a serem utilizados pela prépria Administragéo e por outros
setores da sociedade envolvidos nesta discussdo.

H4 concordincia, porianto, com a proposta de constituicio de Grupo de
Trabalho de Fiscals, subordinado e coordenado diretamente pela CAF, ao qual deverd
competir diagnosticar, analisar, produzir dados e formular estudos e propostas refe-
rentes ao tema, segundo roteiro previamente estabelecido.

5. Plantio Fiscal — Padronizagdo Minima

CAF - Recebido para estudo documento/pesquisa contendo sugestbes, recolhi-
das junto as GRAFs, para aperfeigoar o Plant3o Fiscal. Nada obsta que sejam estabe-
lecidas ou reexaminadas regras bdsicas, minimas, de funcionamento do Plantio Fiscal.
A matéria deve permanecer em discussio.

Ata da reuniao extraordinaria da Mesa de Negociagao Permanente,
realizada em 11/10/94'2

Aos onze dias do més de outubro de 1994, reuniram-se os Representantes da
CAF/SP, Ayda Tereza Sonnesen Losso, Valdir Moyses Simdo e Douglas Gerson Braga
e os diretores do SINDIFISP/SP, Carmelina Calabrese Nunes, José Américo Pereira do
Amaral e Jairo Diniz Dantas, para darem encaminhamento 3s negociacoes da pauta
apresentada pelo SINDIFISP/SP em 29/09/94. Foram as seguintes as deliberagdes: 1.
Forma de publicidade do convénio do Sistema de Gestao Participativa — Nesta reunido
foi aprovado o regulamento do convénio e acertado que o convénio propriamente
dito serd publicado na integra em Boletim de Servigo Local, bem como informada a
aprovacao do regulamento. As indicagdes de Coordenador e Secretdrio da mesa serdo
feitas na préxima reunido. 2. Planejamento da Agdo Fiscal e Produtividade — Apés
esclarecimentos de ambas as partes, ficou acertado o envio regular e sistemdtico do
Boletim Informativo, que é produzido pela Divisao de Fiscalizagio da CAF/SP e
entregue inclusive aos Gerentes de GRAFs. Ficou aprovada, também, uma reuniio
conjunta para discutir concepgao de gerenciamento, produtividade e propostas con-
cretas. O SINDIFISP/SP perguntou sobre a possibilidade de a negociagao ser precedida
da suspensdo dos efeitos da OS n2 113/94. A CAF/SP foi taxativa na negativa,
reafirmando que a mesma estd com vigor e que deve ser cumprida. 3. Férias do

12 Documento que registra e formaliza o resultados das negociagbes sobre os itens apresentados nos dois
documentos anteriores, subscrito pela CAF/SP e pelo SINDIFISP/SP.
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Servidor — Lei 8.112/90. A justificativa dada pela CAF/SP é que ndo mais iria aceitar
transferéncias de periodo de gozo de férias sem motivo justo, pois isto era prética,
tornando as excegbes em regra. Solicitou, porém, ao Sindicato que sugerisse motivos
que justificassem a autorizagio das transferéncias para adicionar a regra ‘Necessidade
do Servigo', Assunto em andamento. 4. Formagio de Grupo de Estudos de Previdéncia
Pablica — A CAF/SP demonstrou interesse em participar de Grupo de Estudo e
prontificou-se, apés estudos preliminares, a convocar o pessoal necessdrio a formula-
¢ao de estudos sobre ‘Previdéncia Social Pblica’ para breve. 5. Plantio Fiscal —
Negociacdo de uma padronizagdo minima — Foi entregue pelo SINDIFISP/SP a tabulagio
final do questiondrio sobre Plantao Fiscal e acertado que o SINDIFISP/SP encaminharia
as sugestdes para padronizagdo mfnima para futuras negociagdes. 6. Reunido Ordindria
~ assunto extra-pauta. Ficou acordado, em principio, que as reunides ordindrias da
mesa de negociagdo seriam nas terceiras tercas-feiras de cada més, sendo que a de
outubro sera dia 20/10/94.

Carta n® 329/94'3

Conforme dispde o regulfamento da Mesa de Negociacdo Permanente, o
SINDIFISP/SP encaminha previamente os itens de pauta para discussao:

1. Assuntos em andamento

a) Mesa de Negociaciao Permanente

Indicaciio dos nomes de Coordenador e Secretdrio, conforme o disposto no
regulamento aprovado na dltima reuniao;

b) Plantao Fiscal

Encaminhamento pelo SINDIFISP/SP de sugestbes de padronizagio

minima do plantdo fiscal, Anexo | deste, conforme estabelecido na dltima
reuniao de 11/10/94.

¢) Transferéncia de férias para o exercicio seguinte

O Sindicato estd elaborando, em conjunto com os representantes das
GRAFS, sugestoes de casos que sejam de interesse da Instituigio e do servidor para
autorizacdo, pela CAF, da transferéncia.

2. Geréncias Regionais de Arrecadacdo e Fiscalizagao

a) Avaliacao interna sobre o desempenho das geréncias regionais. Critérios de
escolha e nomeagio de gerentes.

13 Documento encaminhado pelo SINDIFISP/SP, em 14/10/94, propondo itens de pauta para a Reunido
Ordindria da Mesa de Negociagio Permanente.
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Sugestoes/Justificativa

Considerando a gestdo participativa em vigor e os principios que regem o
convénio de Gestdo Participativa, em especial o item 6 da clausula sétima que dispde
entre outros principios:

" Da globalidade, significando o compromisso de todos os atores da administra-
¢ao previdencidria com o resultado final e ndo apenas com parte especifica dele."

Considerando a clausula quarta que dispoe:

" QO convénio de Gestdo Participativa tem por objeto especifico dar tratamento
e solugbes aos conflitos que insurgem no processo de trabalho e que afetam, direta ou
indiretamente, a qualidade, a eficicia e a produtividade dos servigos."

Considerando, ainda, que o SINDIFISP/SP tem recebido constantemente infor-
magdes, de alguns de seus representantes junto s GRAFs, dos conflitos existentes em,
relagdo ao gerenciamento;

Sugerimos que se efetue uma avaliagdo das geréncias regionais a partir de pesquisa
a ser realizada junto aos FCPs, através de questiondrio, para que se possa efetivamente
avaliar o gerenciamento das GRAFs sob o ponto de vista também de seus subordinados.

Tal sugestio tem por objetivo atestar de um modo mais globalizado as discre-
pancias hoje existentes no relacionamento entre Gerentes (chefes) e Fiscais (subordi-
nados), bem como demonstrar que o atual modelo empregado para operacionalizar
as decisdes superiores influenciam na produtividade e empenho dos executores.

Ap6s o resultado e a depender deste, pretende o SINDIFISP/SP apresentar
sugestdes, recebidas de seus representantes junto as GRAFs, de critérios e modelos
para escolha dos gerentes regionais, a partir de seus subordinados que terdo o
compromisso e a responsabilidade de apoia-los.

Esta iniciativa visa a abolir do seio de nossa categoria as escolhas politicas, nem
sempre corretas, dos gerentes das GRAFs prejudicando sobremaneira nossa Instituicio.

b Distribuicdo de Carga de Trabalho e Didrias ~ Transparéncia

Justificativa

Apesar de a questdo em pauta ser um problema de gerenciamento, que podera
ser confirmado com a realizacdo da avaliacdo proposta no item (a), e a escolha da
carga de trabalho estar vinculada as diretrizes programadas pelos escaldes superiores,
o que vem ocorrendo na prdtica, em diversas GRAFs, é a total falta de critério na
distribuicdo da carga. Tal procedimento gera descontentamento dos FCPs, que se
sentem prejudicados inclusive para obtencdo de sua produtividade mfnima.

Ha GRAFs em que os Supervisores de Equipe de Fiscalizagdo ndo s3o os
responsdveis pela selecdo e distribuicio das cargas e das didrias aos FCPs, contrariando
até mesmo a ordem de servigo do INSS.

¢) Empresas Denunciadas por Sonegagio e Evasio — Prioridade de Fiscalizacio
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Justificativa/Sugestio

Temos sido informados, por representantes de algumas GRAFs, que nem
sempre & dada prioridade a fiscalizacdo dessas empresas. Assim, sugerimos que seja
determinado as Geréncias que as mesmas entrem na programacac do més seguinte
ao da dendncia como prioridade e que a CAF/SP seja informada imediatamente sobre
a dendncia e o resultado obtido pela fiscalizagao.

3. Realizagéo sistemética de cursos, treinamentos e reciclagem, que pos-
sam ser freqilientados por todo o contingente fiscal e ministrados por instrutores
altamente qualificados.

Justificativa

O SINDIFISP/SP tem recebido solicitacbes constantes da categoria com
relagio A realizacdo, pela CAF/SP, de treinamento, cursos e reciclagem de
maneira global e sistemdtica.

Temos tido esporadicamente, com excegdo do Curso de Auto de Infragao,
cursos-reldmpago, sem que haja continuidade e difusdo para todo o contingente fiscal.
Participam desses cursos poucos fiscais. Ademais, na maioria das vezes, ndo sdo
escothidos de maneira acertada.

Determinadas dreas de interesse, tanto da Instituigdo quanto da prépria classe,
nao tém tido a devida atengio ou osinstrutores ndo tém a melhor qualificagdo, segundo
avaliagdo de Fiscais que freqiientaram determinados cursos.

Propomos a discussio, inclusive com o Setor de Recursos Humanos de Sao
Paulo e o Setor de Treinamento, para implantagao de um cronograma de atividades
que contemple o5 assuntos de maior interesse e para todo o contingente fiscal, visando
o aprimoramento do desempenho da fiscalizacio.

4. Acesso aos programas de informatica do INSS. Distribuicio de cépia em
disquetes aos FCPs,

Justificativa

Como é pratica em outros estados, faz-se necessério que os fiscais tenham pleno
acesso aos programas de informdtica disponiveis na Institui¢io. Tal solicitacdo visa a
dar maior agilidade nos trabalhos desempenhados pela fiscalizagdo.

5. Gestdes junto aos escaldes superiores. Solicitacio de apoio e empenho da CAF/SP.

O SINDIFISP/SP solicita apoio eficaz junto aos escaldes superiores para os
seguintes pleitos dos fiscais:

a) aquisigio, pela Instituicio, de notebook a ser distribuido aos Fiscais, como
instrumento de trabalho adequado e compativel com os usados pelas empresas que
sao fiscalizadas. Tal solicitagio prende-se & promessa do entio Diretor de Arrecadago
e Fiscalizacio do INSS, Sr. Moretti, que ji estariam previstos no orgamento, ou

b) subsidio e/ou financiamento, a todos os Fiscais, de tal equipamento de
informdtica pelas mesmas justificativas;
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c) aumento imediato do auxilio-transporte conforme estudos jd encaminhados,
pela FENAFISP, & DAF e ao Sr. Ministro;

d) abertura imediata de concurso publico para Fiscais de Contribuigbes Previ-
denciérias e Agentes Administrativos, uma vez que hé quase dez anos nao se realiza
tal concurso. A falta de pessoal vem contribuindo para a méd qualidade dos servicos
prestados pela Instituigdo.

Sem mais, subscrevemo-nos, com nossas cordiais saudagoes.

Referéncia: Convénio do Sistema de Gestio Partic:ipati\.ra14

1. Assuntos em andamento

a) Mesa de Negociagdo Permanente

CAF —Indicagdo do FCP Douglas Gerson Braga para desempenhar as atribuicoes
de Coordenador dos trabathos da Mesa de Participagdo Permanente,

b) Plantio Fiscal

CAF - A Divisao de Fiscalizagao prepara documento analitico, considerando
também as sugestoes do SINDIFISP/SP sobre o assunto. Serd apresentado brevemente
a Mesa de Participagao Permanente para discussdo conjunta.

¢) Transferéncia de férias para o exercicio seguinte

CAF — No aguardo das sugestoes a serem apresentadas pelo SINDIFISP/SP.

2. Geréncias regionais de arrecadacio e fiscalizagao

a) CAF — Com o objetivo de melhorar a qualidade, a produtividade e a eficicia dos
servigos, a Administragao tem interesse no maior envolvimento e na malor participagio
dos fiscais e dos servidores administrativos nas avaliagées de desempenho das GRAFs.

A CAF sugere, para tanto, a aplicagdo de um método de 'Avaliagao Integrada’,
apoiada em diagndstico, a ser elaborado através da formulagio de quesitos, escolhidos
de comum acordo, da seguinte forma:

). O piblico-alvo seria distribuido em trés grupos, a saber: Grupo de Servidores
Administrativos, Grupo de FCPs em trabalho de rua e Grupo de FCPs em trabatho interno.,

Il Os quesitos seriam divididos em duas categorias: voltados para auto-avalia-
¢do do grupo e para avaliagio dos demais grupos.

[1I. Quanto ao seu cardter, os quesitos atenderiam a duas ordens de preocupacbes, saber:

e de cardter subjetivo, visando a diagnosticar a qualidade das relagdes inter-

pessoais em nivel de motivagao, a avaliagio pessoal da capacitagio profis-
stonal, as expectativas profissionais, os aspectos positivos e negativos do
trabalho na GRAF, as dificuldades para o desempenho das fungdes etc., além
de coletar sugestdes para o aperfeigoamento destas relagbes.

14 Documento encaminhada pela CAF/INSS/SP, & Coordenacio da Mesa de Participagio Permanente, em
27/10/94, em resposta as questbes apresentadas pelo sindicato.
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» de cardter objetivo, visando a diagnosticar aspectos da eficicia, da producio e

do funcionamento estrutural da GRAF, e colher sugestbes de aperfeicoamento.

Este método permite elaboragdo de diagnéstico mais preciso e proximo da
realidade que se deseja diagnosticar, permitindo uma visdo mais abrangente e deta-
lhada das GRAFs.

Praticada com certa periodicidade, a Avaliagio Integrada poderd constituir
importante subsidio para os procedimentos que a Administragdo ja adota com esta
finalidade. Devera tambhém servir como mais um orientador da atuacao sindical, na
busca de solugdes para os problemas concretos que afligem a categoria. Por fim, é
certo que sua adogdo sera de grande utilidade para a atuacdo das Mesas de Participa-
¢do Conjunta que deverdo funcionar nas GRAFs,

Para concluir este tépico, face as consideracdes tecidas pelo SINDIFISF/SP, a CAF
informa que os critérios que hoje comandam a nomeacgao para cargos de geréncia ou
de confianga da Administragdo sao estritamente de cardter profissional, fundados na
competéncia, na moralidade e no compromisso com os interesses da Administragao.

b) Distribuigdo de carga de trabalho - didrias — transferéncia

CAF — Contemplado no item (a).

A Divisdo de Fiscalizagdo realiza estudos para a elaboragao de novo modelo de
distribuicao da carga e de divisdo do trabalho. Estes estudos serao apresentados e
discutidos na Mesa de Participagao.

c) Empresas denunciadas

CAF — Quando a dendincia é encaminhada a Divisao de Fiscalizagio, determi-
na-se investigacio prévia da mesma e apuragao pela GRAF competente ou pela prépria
Divisdo, com prazo de até 60 (sessenta) dias para retorno, cobrado com rigor.

Quando a denincia é encaminhada diretamente & GRAF, procura-se coadunar
a necessidade de cumprimento do planejamento trimestral, observando as diretrizes
de prioridade, com a apuracio da denincia. Raramente a dendncia deixa de ser
apurada em prazo superior a 90 {noventa) dias. E preciso considerar, ainda, que a
apuragdo de uma deniincia ndo desencadeia, necessariamente a fiscalizagao da
empresa. Por cautela, para evitar generalizacbes, muitas vezes infundadas, este assunto
poderia ser tratado de forma mais concreta e cbjetiva, analisando-se caso a caso. Pode,
também, ser contemplado nos encaminhamentos do item (a).

3. Cursos e treinamentos

CAF — Na linha de defesa da qualidade, da produtividade e da eficicia dos
trabalhos de arrecadacdo e fiscalizacio, a Administracao tem interesse — e sempre tem
demonstrado isto — na melhor qualificagao e preparo de seus quadros.

Lembramos que, em meados do corrente ano, a CAF organizou e encaminhou
ao RH indmeras sugestdes colhidas junto as GRAFs, & APAFISP e ao SINDIFISP/SP para
planejamento de cursos e treinamentos referentes ao ano de 1995.

A CAF tem interesse na elaboragao conjunta de um cronograma de treinamento
para o ano de 1995.
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Informa, ainda, que para 1994 serao ministrados trés importantes treinamentos,
a saber: o Programa de Informatizacio da Agdo Fiscal (PIAF}, direcionado aos fiscais
que dispdem de equipamentos; o Formagdo Analistas, preparatério para o desempe-
nho desta nova funcio e o Formagio Supervisores, voltado aos fiscais que desempe-
nham estas tarefas.

4. Acesso aos programas de informatica

CAF - £ necessdrio que se mencionem quais programas se deseja acessar, para
que a Administragdo avalie os aspectos de interesse dos servidores e da instituigdo,
frente aos riscos que © acesso possa acarretar ao sistema.

£ oportuno lembrar que cuidados minimos quanto a utilizagao de equipamen-
tos ndo t&ém sido observados em muitas GRAFs.

Também é preciso ndo esquecer que a introdugio de equipamentos ou de
novos procedimentos na realizagio do trabalho importa absorgdo de custos com
treinamento, manutengdo e supervisdo de servicos que exigem planejamento e que,
nem sempre a Previdéncia esta preparada para arcar, de imediato.

5. Gestdes junto aos escaldes superiores

a) b) Notebook / subsidio / financiamento

CAF — E do nosso conhecimento gue a Administacio superior providencia a
aquisicdo de 450 equipamentos, ou seja, um para cada equipe fiscal. Também é do nosso
conhecimento que a ANFIP negociou linha de crédito especial aos FCPs, junto ao BNDES,
para financiamento de compra do equipamento, diretamente por parte dos fiscais.

Dada a complexidade do assunto que envolve, por exemplo, a politica de
prioridades da Previdéncia, os custos de aquisi¢do, de manutencdo e operacionais do
sisterna , inclusive seu saturamento e obsolescéncia etc., e face 3s notdrias dificuldades
financeiras da Previdéncia Social para a aquisigio de equipamentos individuais a todos
os fiscais, seria oportuno discutir férmulas alternativas, a tftulo de sugestio, visando a
compor solucio efetivas para esta questdo.

c) Auxilio Transporte

CAF - Este item também merece aprofundamento. As necessidades e as
despesas efetuadas com transporte variam sensivelmente em funcdo do porte das
cidades e das regibes, é possivel que haja situagdes em que o valor do auxilio transporte
esteja aquém do necessdrio. Contudo esta constatagdo nado se aplica a todas as regides
e cidades, indistintamente.

d) Concurso Publico

CAF — £ conhecida a posicio da CAF em defesa da realizagio de Concurso
Pablico para admissdo de FCPs e de servidores administrativos. Contudo, esta defesa
vem sempre acompanhada do alerta de que a ampliagio do quadro funcional, por si
58, nao resolve os principais problemas que a Previdéncia enfrenta. Faz-se necessario
engendrar uma nova cultura de servigos pablicos, apoiada na redefinigio do papel do
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Estado brasileiro, em busca da efetivagio dos direitos essenciais da cidadania que
determina a readequacdo do aparelho administrativo e do seu quadro funcional.

Espera-se que o roteiro apresentado neste tépico, com todas as suas limitagdes,
sirva como estimulo e visualizacao de possibilidades aos diversos segmentos interessa-
dos nas questdes relacionadas aos servicos piblicos. A realidade é bem mais dindmica
e complexa do que a que se pdde aprisionar nestas paginas. Novas experiéncias
certamente encontrardo rumo proprio e conseguirdo atingir patamares de qualidade
e de eficiéncia superiores aos verificados nas experiéncias aqui sistematizadas. O
importante € que a sociedade, por meio dos canais que cria, ndo abra mio de
desenvolver projetos para reformular o papel do Estado e da sua administragdo,
colocando-os efetivamente a servico da cidadania.

A grande preocupagio das sugestdes contidas no Roteiro em Seis Passos
consistiu em envolver segmentos e dividir responsabilidades pela viabilizagdo das
mudancas desejadas. Isto podera ser obtido por intermédio da criagdo de mecanismos
que, pressupondo a natureza conflituosa das relagdes nesse setor, permitam a partici-
pacio direta dos diversos atores, o controle social sobre seus atos e a solugdo negociada
desses conflitos, em torne de um objetivo comum: prestar e atender, com qualidade,
eficicia e democracia, os servigos e as demandas da cidadania, em seu beneficio, e
em beneficio da dignidade da pessoa humana.
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3
ANALISES DE MoDELOS DE GESTAO

As experiéncias abordadas até esta etapa serdo, agora, objeto de consideragdes
politicas. Aqui, a preocupagdo central serd reproduzir e apresentar novos e antigos
estudos, relatos, avaliagbes, investigagoes e andlises de cardter politico a respeito desses
assuntos. Também serdo transcritas experiéncias legislativas, ainda nao sistematizadas
até o0 momento. Portanto, o tratamento técnico e juridico e seus aspectos praticos, que
mereceram prioridade nos capitulos anteriores, cedem lugar para abordagens concei-
tuais mais amplas, especialmente quanto a sua eficiéncia e quanto as oportunidades
politicas de se instituir modelos de gestdo desse tipo.

E possivel, por exemplo, conhecer o contexto politico que produziu experién-
cias bem sucedidas, como a do |amsPE, ainda que a forma contratualista aplicada esteja,
em nosso entendimento, superada. £ também conhecer os fundamentos da proposta
petista para a Prefeitura Municipal de Sao Paulo. Apreender — ou tentar apreender —
as razbes que motivaram o insucesso dessa experiéncia, ainda que seus protagonistas
integrassem um mesmo arco politico e ideolégico.

O Sistema de Gestao Participativa do INSS e o modelo pioneiro de ‘Avaliagio
Integrada” dos seus servidores, experiéncia premiada pela ENAP, MARE e ANASPS,
também merecem destaque nesta parte do trabalho, juntamente com a exposigio da
experiéncia produzida no Municipio de Campinas.

Merecem consideracdes a parte as experiéncias de regulagao legislativa de
sistenas permanentes de negociagao coletiva no setor piblico. Sdo procedimentos
que se diferenciaram dos demais, principalmente em razao da participacao de atores
diversos daqueles freqientemente envolvidos. Ndo deve ser dificil notar que as
dificuldades relacionadas ao tratamento legislativo dessas questtes sao bem maiores.
As poucas iniciativas que se efetivaram nessa esfera comprovam esta assertiva. Entre
as explicagdes para o aprofundamento dessas dificuldades, destacam-se a ampliagio
do rol de participantes nas discusses das iniciativas a serem adotadas e a pluralidade
politica e ideclégica que caracteriza o Poder Legislativo e as instituigbes colegiadas,
tais como os conselhos de representantes. Essas condigiies demandam exaustivo
processo de negociacdo e estiveram presentes nas experiéncias sisternatizadas.
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Fm conseqiéncia, no campo legislativo ndo ha muito a relatar, o que ndo reduz,
ao contrario, torna ainda mais relevante a reproducdo de experiéncias desse tipo,
arroladas neste capitulo.

A instituigio de modelos de gestdo, como os sugeridos neste livro, depende da
adesido dos servidores pablicos e da participacao de entidades sindicais. No meio
sindical hd muita polémica e - pior ainda — muita desinformacdo sobre este assunto.
Os estudos que iniciam este capitulo buscam dirimir algumas dividas e estabelecer
certos pardmetros de discussdo para o movimento sindical.

3.1. AOS SINDICATOS COMBATIVOS: UMA CONSIDERACAQ
POLITICA

Entendemos por sindicalismo combativo a linha sindical pautada pelo cardter
eminentemente conflituoso das relagdes sociais, pela democracia sindical, pela com-
binacdo de interesses setoriais com a defesa de interesses gerais da classe trabalhadora,
pela composigio de elementos ideolégicos com elementos pragmaticos de luta, pela
aplicagao de elementos pertinentes ao campo da correlagio de forgas, pela organiza-
cdo dos trabalhadores, a partir dos seus locais de trabalho, pelo envolvimento,
conscientizagao e mobilizagdo dos trabalhaderes, pela articulagio das futas econdémi-
cas e imediatas com as lutas de cardter mais geral e de médio e longo prazos, e pela
luta para a conquista plena da cidadania aos trabalhadores.

Tivemos a oportunidade de vivenciar parte da construgido desse sindicalismo
combativo no Brasil, a partir da década de 70. A luta das oposigdes sindicais, a fundagao
da CUT, a participagdo dos trabalhadores na Assembléia Nacional Constituinte e a
organizacao sindical dos servidores pliblicos sdo exemplos dessa construgao. Integra-
mos, por dois perfodos, de 1989 a 1993, a representagdo dos trabalhadores no
Consetho Curador de FGTS, por indicagio da CUT.

Foi porintermédio desta tiltima experiéncia, em especial, que pudemos compreen-
der, com maior clareza, as intersegoes e as dificuldades que permeiam as relacoes e os
interesses dos trabalhadores do setor privado e dos servidores piblicos. E de ambos com
o0s movimentos sociais populares. Dificuldades que abarcam, principalmente, questdes de
cardter ideoldgico, situadas no campo conceitual. Especificamente no que se refere a
concepgao e a redefinagio do cardter do movimento e do papel da organizagdo sindical,
no contexto mais amplo da discussao sobre o papel do Estado brasileiro.

Contudo, ainda que com muitas dificuldades e divergéncias conceituais, o
movimento sindical seguiu incorporando, no patamar das suas prioridades estratégicas,
as reivindicagdes de cidadania para a classe trabathadora. Diante disto, oportunidades
que reforcem, na pritica, esta diregao, nao podem ser desperdicadas. A participacao
da organizagao sindical em Conselhos e em érgio colegiados e a sua articulagdes com
os movimentos sociais populares sio exemplos dessas oportunidades.

Merece, pois, énfase especial para os objetivos ora perseguidos as experiéncias
e o redesenho de estratégias que permitam a articulagio dos trabalhadores do setor
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privado com os do setor piblico. Ambos os segmentos, aliados acs movimentos sociais,
poderdo defender, com maior eficiéncia, o funcionamento qualificado dos servigos
pablicos e o atendimento eficaz as demandas da cidadania.

Para que isto ocorra, o planejamento e o modo de execugdo dos servigos piiblicos
e, conseqlientemente, suas relagGes de emprego e de trabatho, devem ser objeto de
preocupagio de todos os segmentos interessados nesta questdc e ndo apenas dos
internamente envolvidos. Sendo esta premissa verdadeira, faz-se necessdrio formular e
participar de alternativas concretas que viabilizem a consecugio destes objetivos.

As experiéncias arroladas neste nosso trabalho estiveram contidas no contexto
descrito. Como também é nesse contexto que se insere a atual proposta de desenvol-
vimento e de qualificagdo das relagdes de emprego, de trabalho e dos servigos
prestados na drbita da Seguridade Social.

Sobre os processos desenvolvidos com a nossa participagdo, direcionados para
os objetivos apontados, existern andlises que reforgam os acertos e outras que apontam
as deficiéncias e as limitagbes dessas experiéncias. Dependendo, pois, do enfoque
politico dos seus dirigentes, os sistemas de negociacio e de participagao no setor
pablico sao vistos de forma diferenciada pelos sindicatos. Entretanto, inde-
pendentemente das diversas visdes que permeiam o movimento sindical, hd incon-
gruéncias que o levam, freglientemente, a impasses cruciais. Impasses que colocam
trabalhadores uns contra outros. Entender e superar essas incongruéncias € vital para
o desenvolvimento das lutas sociais no Brasil e para a transformagédo do Estado em
instrumento a favor da cidadania.

O distanciamento dos trabalhadores do setor privado e das suas entidades
sindicais sobre temas que condicionam o exercicio da cidadania acarreta enorme
sobrecarga e isolamento as demandas dos trabalhadores do setor piblico. £ comum
um operdrio indignar-se com greves do setor plblico e apoiar propostas de ‘enxuga-
mento’ do aparelho administrativo.

Estabelece-se, assim, um circulo vicioso: aniguilados em suas condigdes basicas
de sobrevivéncia, os servidores piblicos partem para as greves. Com elas, € verdade,
causam sérios desgastes politicos a imagem dos administradores. Mas os assalariados
e as camadas mais pobres da populagao, que constituem a enorme massa de usuarios
dos servigos plblicos, por ndo disporem de outras alternativas, sao extremamente
prejudicados. Em razdo disto, distanciam-se, ainda mais, das questoes referentes aos
servigos e aos servidores publicos.

E justo, contudo, pedir a um professor, esmagado pelo saldrio que recebe, que
deixe de lutar ou de fazer greve para ndo prejudicar seu companheiro do setor privado?
Especialmente quando este companheiro demonstra pouco ou nenhum interesse com
o0 que acontece no setor piblico?

Por tais razbes, e para romper com este circulo vicioso, faz-se necessdrio
estabelecer processos diferenciados de apreciagdo de conflitos do trabalho no setor
puablico. Por exemplo, processos que se iniciem por intermédio do envelvimento, da
organizagao e da articulagdo prévia entre os préprios trabalhadores (piblfico e privado),
dos quais possam ser extraidas pautas comuns, defendidas em campanhas conjuntas
e articuladas. F onde os trabalhadores do setor privado, por intermédio de entidades
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e de organismos préprios {Conselhos, por exemplo), interfiram no planejamento, na
forma de execucio dos servigos e na qualificagio das relagoes de trabalho no setor
ptblico. As greves, decorrentes de processos como o exemplificado anteriormente,
com certeza passariam a ocorrer com menor freqiiéncia e seriam absorvidas, politica
e praticamente, de maneira bem diferente pela sociedade.

Trata-se, pois, de encetar estratégias de consolidagdo de alianga permanente
entre os trabalhadores dos dois segmentos e a sociedade civil, em defesa dos interesses
e das condigdes essenciais ao exercicio da cidadania.

Outra ndo foi a estratégia adotada na condugio dos trabalhos no Conselho Curador
do FCTS, considerada correta pelos movimentos sindical e social de moradia. Articulamos
uma atuagao unitdria e combinada das trés centrais sindicais, do movimento popular de
moradia, das entidades ligadas ao setor de saneamento basico e infra-estrutura urbana e
dos bancdrios da Caixa Econdémica Federal, érgio gestor do Fundo.

Aceitando-se como correta esta estratégia e como verdadeiras estas premissas,
ha providéncias imediatas a serem adotadas. Providéncias de responsabilidade dos
diversos atores envolvidos. Assim, o administrador ptblico, comprometido com o
‘Estado-cidaddo’, é co-responsavel pela adogao de medidas para desenvolver uma
nova concepgao de gerenciamento dos servicos e das relagdes de trabalho no setor.
Esta responsabilidade é também dos sindicatos dos servidores pablicos. Aos sindicatos
dos trabalhadores do setor privado cabe liderar a participagdo da sociedade civil neste
processo. Cabe-lhes incluir acdes voltadas para sua articulagio com o setor publico,
nos mesmos patamares de prioridade que dedicam as suas campanhas salariais
corporativas. Somente uma agao combinada deste porte serd capaz de engendrar uma
nova cultura de realizagdo dos servigos pablicos em nosso pais.

E neste contexto que se coloca a participagao ou a reivindicacio sindical do
setor piblico de promover projetos para alterar e desenvolver o quadro atual de
relagdes de emprego e de trabalho. Sistemas como os relatados neste livro satisfazem
plenamente aos interesses de fortalecimento do sindicalismo combative, também no
setor piblico, uma vez que pressupbem e efetivam o principio sagrado da organizacio
dos trabalhadores em seus locais de trabalho, imprescindivel a consecucao da linha
sindical combativa.

Por fim, é sempre bom lembrar que negociar é da esséncia da organizacao
sindical. Negociagdo é meio de explicitagio de confiitos. Pressupde, portanto, o
reconhecimento e a legitimidade da sua existéncia e a possibilidade legal da defesa de
interesses especificos. Fxplicitagio de conflito nao significa, necessariamente, a sua
composigdo ou conciliagdo mas, sobretudo, a sua apreciagdo prévia no contexto da
correlacio de forgas do movimento e da sociedade.

Analisando a experiéncia apoiada pela CUT, pelo Governo do Estado de Sao
Paulo e pelo Ministério do Trabalho, desenvolvida no 1amsPE, a partir de 1988, e que
continua vigindo, em artigo publicado nos Cadernos da CUT: juridico e Relacées
Sindicais {v.3, jan.1990), registramos o seguinte, a respeito do assunto:
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Quer no setor privado, quer no setor piblico, é evidente que a adogdo de um
sistema de solucdo de confiitos embute a questdo da correlagio de forgas. O
resultado do embate entre as forcas interessadas indicard mecanismos de apre-
ciacdo e de prevengio, diagndsticos e tratamentos adequados. Ou sefa, a impo-
sicio de determinados mecanismos de apreciagio e de resolugio de conflitos, que
fortalecam a determinada concepgio politica, depende da forga da parte que os
pleiteia e da sua capacidade de viabilizar sua estratégia.

A adogio do processo permanente de negociagio coletiva no IAMSPE traduz o
sentido de conquista das entidades sindicais. Situa a resolugdo dos conflitos no campo
da correlagdo de forgas, tomando-0s mais permedvels ao sistema de pressdo. Estabe-
lece mecanismos em que atuarn todas as partes interessadas. Contrapde instrumentos
coletivos a instrumentos individualizados. SolugGes negociadas, segundo os interesses
das partes, 3 solugbes autoritarias, administrativas ou judiciass.

A implantacdo deste projeto implica, de imediato, reconhecimento de legitimi-
dade e de forga, na medida em que introduz regras de interesse primordial dos
trabalhadores, quer da comunidade interna, quer da comunidade de usudrios.
Regras como garantias de exercicios das liberdades sindicais, liberagdo de dirigen-
tes e de funciondrios, mecanismos de formalizagio de direitos etc.

£ neste sentido que o projeto de negociagao coletiva, alinhavado pelo sindica-
fismo cutista, a partir da década de setenta, € expressio concreta da futa e ndo
da conciliagao de classes. implica legitimidade e reconhecimento. Supde mobili-
zagdo e organizagdo no local de trabalho. Promove a ampliagdo do espago
democratico de atuacdo e o fortalecimento organizativo, Estimula o debate
ideoldgico e gera acimulo de forgas no campo politico para a efetivacio de novas
conquistas da classe trabalhadora.

Veja-se, ainda, em que contexto politico foi instalado o processo de negociagao
do IAMSPE, relatado no mesmo artigo.

A administracdo anterior (do IAMSPE} contava com a simpatia das entidades
sindicais e de liderancas locais (alguns ocupavam cargo de direcao}. A atual
administragdo foi nomeada pelo Secretério de Sadde, em fevereiro de 88, em meio
a um movimento grevista que durava cerca de vinte dias. Foi recebida como
interventora e declarada inimiga niimero um pelas entidades sindicais.

A comunidade detém larga tradicdo de Jutas. As principais entidades sindicais
que atuam no IAMSPE, cutistas de primeira hora, sdo as seguintes: Associagao dos
Funciondrios (AFIAMSPE), Associacio dos Médicos (AMiamse), Sindicato dos Médi-
cos do Estado de Sao Paulo e, mais recentemente, o Sindicato dos Trabalhadores
na Saifde, ao qual a ARAMSPE vinculou-se organicamente. H4, ainda, a Associago
das Enfermeiras e outras entidades menores, nao cutistas,

Os usudrios, através de suas entidades sindicais, boa parte cutistas (APEOSP,
ADUSP, elc.), atuam dentro do IAMSPE por intermédio da Comissdo Consultiva
Mista, da qual participam juntamente com as entidades sindicais internas e a
administragio do Instituto...

O grau de conflitos, j& bastante elevado em atividades dessa natureza e fortemente
agravado em virtude das condigies descritas, afeta, sensivelmente, a qualidade dos
servigos prestados aos usudrios. Conseqlientemente, estes s30 0s maiores interessados
e beneficidrios diretos da reducio e da compaosicdo dos conflitos.
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E interessante conhecer a posicio oficial da CUT, manifestada em um dos raros
momentos de consenso da sua direcao nacional e das diversas tendéncias politicas que
nela coabitam, através da proposta encaminhada ao Coverno Itamar Franco, em
dezembro de 1992, sobre mudangas nas relagées de trabalho dos setores privado e
piblico, intitulada Sistema Democrético de Relagbes de Trabalho: uma proposta para
a adocio da ética, da transparéncia e da democracia nas relagdes de trabalho, da qual
destacam-se as seguintes consideragdes:

A instituicdo de mecanismos de participagdo e de controle social sobre a
formulacio de politicas e gestio dos recursos ptiblicos deve ser acompanhada por
profunda revisdo de conceitos e de transformagoes estruturais na forma de
conceber, administrar e executar os servigos pubficos.

Os principios autoritdrios que regem as relagoes de trabalho no setor privado
estdo presentes, sob outras formas, nas relagées de trabalho do setor pidblico.

A adocdo de um novo sistema que permita a explicitacdo e o tratamento
demaocrético dos conflitos do trabalho é essencial para se garantir maior eficicia,
methor desempenho e, portanto, melhor qualidade dos servigos.

Esta qualidade, para ser alcangada, exige o resgate da dignidade do trabalho
neste setor, o que implica reconhecer e alterar as relagoes de poder estabelecidas
autoritariamente e as distorgées administrativas e salariais incontestavers.

A CUT propde a instituicio de mecanismos que redinam os diversos segmentos
diretamente interessados na questdo, com a criagio do Conselho Nacional de
Administragdo Piblica, a ser integrado por representantes do Executivo, do
Legislativo, das entidades dos servidores puablicos, das centrais sindicais e da
socfedade civil.

Propée também a adogdo, com as adequacgdes que se fizerem necessarias, do
Sistema Permanente de Negociacao Coletiva de Trabalho para o setor publico,
buscando, ao dar aplicabilidade aos principios democratizantes, assegurar a ética,
atransparéncia e o compromisso de todos com a busca permanente da qualidade
dos servigos prestados 3 populagao.

Nao hd divida, pois, de que a adogio de sistemas formais de negociacao e de
participagdo para o desenvolvimento das relagées de trabalho no setor publico deve
ser entendida e creditada como conquista do movimento sindical combativo e da
sociedade. Tais instrumentos asseguram a pratica permanente da apreciacdo dos
conflitos, por meio da aplicagdo de regras claras, prévia e consensualmente estabele-
cidas. Servem a organizagdo dos trabalhadores nos locais de trabalho, motivam sua
mobilizagao e consolidam a alianca estratégica dos trabalhadores de ambos os setores,
publico e privado, com os demais segmentos da saciedade.

Convénios dessa natureza constituem a principal contribui¢ao para o consecu-
¢ao dos objetivos-fim da Administracdo Piblica que devem ser: prestar e atender, com
qualidade, eficicia e democracia, os servicos e as demandas da cidadania, em seu
beneficio e em beneficio da dignidade da pessoa humana.,
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3.2. ASSUNTOS RELACIONADOS A PREFEITURA DO
MUNICIPIO DE SAO PAULO

Comentarios sobre uma Experiéncia Incompleta

A despeito do excelente material teérico produzido e do aprendizado que
proporcionou aos diversos participantes, o projeto de democratizagdo administrativa
das relagtes de trabalho e de qualificagdo dos servigos ptiblicos municipais que se
estendeu por trés anos na Prefeitura do Municipio de S3o Paulo ndo alcangou os
resultados pretendidos. A conhecida afinidade politica existente entre os interlocutores
— a gestdo administrativa municipal era do Partido dos Trabalhadores (PT) e as
entidades sindicais participantes, na sua maioria, eram filiadas & CUT — ndo foi
suficiente para coroar de éxito a proposta.

Houve consenso suficiente para a celebragio de Protocolo de Intengdes e até
mesmo para garantir o envio de Projeto de Lei a Cdmara Municipal da cidade.
Contudo, as propostas ndo evolufram para a criagio de uma ferramenta de intervencéo
pritica e eficiente e o que se viu foi um periodo marcado pela confrontagio
permanente entre os diversos segmentos envolvidos, com greves longas e campanhas
radicalizadas, mais até que outras ocorridas em gestdes anteriores e posteriores a gestio
administrativa do PT.

Desnecessério dizer que o desgaste politico foi enorme e as conseqiiéncias negativas
para todos. Como € sabido, confrontos permanentes, com greves prolongadas, prejudicam
e irritam a populagio. Acarretam, portanto, prejuizos a agdo e a imagem do administrador
publico, especialmente quando envolvem segmentos politicos afins, ainda que dirigentes da
CUT e o PT ndo medissem esforgos para promover a implantagio do projeto.

A responsabilidade pela nao efetivagdo do Sistema Permanente de Negociagio
Coletiva de Trabalho na Prefeitura do Municipio de Sao Paulo e pela deterioragdo das
suas relagdes de emprego pede ser atribufda aos dois lados. _

A Administragio que, por intermédio de alguns segmentos, interpunha obsticulos,
quase sempre de natureza técnica, para dificultar a implantacao do projeto politico, ainda
que tal projeto tivesse sido aprovado, por consenso, pela equipe da Prefeita Luiza Erundina.
Na verdade, as dificuldades técnicas interpostas escondiam um mal disfarcado apego pela
concentragdo de poder, praticado por certos setores do Governo Municipal. Por exemplo:
houve ocasido em que se reuniam Secretirio da Administracdo, dirigentes sindicais e
assessores para implantagdo do Sistema de Negociagdo Coletiva, com pauta para discutir,
inclusive, indices de reajuste salarial. No curso da reunido os participantes tomam
conhecimento, pela imprensa, que outra Secretaria anunciava indices e posi¢bes sobre o
reajuste em discussdo, desautorizando, assim, o Secretirio da Administracio e o sistema
de relagdes de trabalho que se pretendia instituir.

Ja os sindicatos ndo bancavam seriamente o projeto por receio das acusagées
que lhes eram desferidas por adversirios internos, de cooptacdo politica, optando,
muitas vezes, pela radicalizagdo e confronto para marcar posigbes.

Assim, ambas as partes faziam um discurso consensual favoravel a adogao do
modelo proposto para regular suas relagbes, mas, na pratica, cuidavam de inviabiliza-lo.
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Na Companhia Municipal de Transportes Coletivos (CMTC) ocorreram conifron-
tos permanentes, greves longas e movimentos extremamente radicalizados. Para se ter
uma idéia do nivel de confronto que se estabeleceu, a Prefeita Luiza Erundina era
chamada, de forma depreciativa, nos boletins da entidade, de "Janio de saias’, numa
alusdo ao ex-prefeito da cidade, Janio Quadros, ferrenho adversdrio politico do PT.

Mesmo com os esforgos concentrados e empenhe pessoal da Prefeita, o setor
de transportes coletivos ficou muito aquém dos indices de desempenho aferidos nas
pesquisas de opinido que avaliaram a administragdo municipal petista.

Na gestdo seguinte, uma das primeiras providéncias do Prefeito Paulo Maluf foi
privatizar o sistema de transportes pablicos municipais, extinguir a CMTC e demitir
milhares de trabalhadores. O Sindicato dos Condutores ficou isolado em sua luta contra
a privatizagdo e a demissdo em massa dos seus representados. A populagdo sofre ainda
mais com o atual sistema de transportes piblicos da cidade.

Excetuando-se as empresas de transportes e as concepgges privativistas, alguém
mais ganhou com o confronto administragdo petista versus entidades sindicais?

De um modo geral, pode-se dizer que a implantagdo de novos modelos de
gestdo - calcados na desconcentragio de poder, na negociagio de interesses e de
conflitos que até entdo eram considerados de alcada exclusiva do administrador, e na
participagdo propositiva das entidades sindicais e de usudrios — gera incompreensées
e resisténcias no momento da sua efetivagao.

Em todas as experiéncias de que participamos ocorreram dificuldades desse
tipo, em maior ou menor grau, que custaram um longo perfodo de discussoes, estudos,
semindrios e debates para serem superadas.

Essa incompreensao geralmente é motivada por razdes de ordem cultural.
Resulta, no caso das entidades sindicais, da cultura de oposigio sistemitica das
associagbes combativas de servidores publicos, adquirida no periodo de combate ao
regime autoritdrio, em que, por principio, era negado qualquer tipo de participacio
ou de didlogo com administradores nomeados pela ditadura militar. Ressalte-se,
contudo que, mesmo assim, ocorriam negociages legftimas sobre reivindicacoes
especificas, durante campanhas salariais, pois esta sempre foi uma atribuicio intrinseca
das entidades de caréter sindical.

O receio de assumir uma prética diferente da habitual, ndo dominada totaimen-
te por dirigentes e assessores sindicais, gera inseguranca e estimula a acomodagio em
torno das praticas convencionais.

Esse receio também ocorre do lado dos administradores. Acreditamos que as
dificuldades da administragio em aceitar a troca de poder concentrado por um
mecanismo que desconcentre e estabeleca negociagbes em torno do objeto desse
poder, com as partes interessadas, também seja fruto da cultura gerada por um modelo
de Estado historicamente autoritdrio.

Assim, nao raro, encontramos ’pareceres técnicos’ da administragdo, negando
a participagio e o controle social sobre a acio administrativa. E nos deparamos com
posicionamentos de entidades sindicais que confundem a negociagio e a participagio
critica, combativa e também propositiva com cooptagio politica.
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Pior: é freqliente as partes acreditarem estar ‘prestando favor’ a outra, por sujeitarem-
se a um modelo de negociagdo que visa a obter methorias e beneficios para a cidadania.
Parecem estar sempre se desculpando por participarem de um sistema institucional e
transparente de negociacio, preferindo, muitas vezes, a ckissica negociagio de bastidores.

No caso da Prefeitura de Sdo Paulo, reages e incompreensdes deste tipo
impediram que o modelo de gestio democritica fosse completarnente introduzido,
ainda que as partes integrassem um mesmo arco ideoldgico e politico e o clima inicial
para a instituicao do projeto fosse bastante cordial.

No lamsPE, onde a negociagao iniciou-se entre partes que detinham posturas politicas
e ideolégicas opostas — Governo Orestes Quércia e PMDB, por um lado, e sindicatos da CUT
e liderangas organicamente ligadas ao PT, por outro — o clima inicial era de confronto aberto.
Houve, inclusive, tomada fisica do prédio da Superintendéncia por parte dos dirigentes
sindicais, em protesto contra a posse dos administradores. Mesmo assim, o Sistema de
Negociagio Permanente, instalado em 1989, prosperou e perdura até hoje (veja protocolos
da Mesa de Negociagao celebrados em 1995, apresentados neste livro).

A andlise, o debate e a compreensdo dos elementos que motivaram o éxito de
uma experiéncia, ainda que desenvolvida em ambiente extremamente hostil e em
condigbes iniciais adversas, e provocaram o insucesso em outra, cujas condigbes
pareciam favordveis para o seu desenvolvimento, tornam-se fundamentais para os
rumos a serem dados a projetos desse tipo.

Analisando alguns desses elementos, percebe-se que a discussdo em torno do
papel do Estado, e por conseqiiéncia da forma de gerencid-lo, exigird revisdes e
redefinicdes de papéis para o conjunto dos atores sociais. A organizagdo sindical ndo
estd imune a esta clara necessidade. No entanto, esta discussao, no meio sindical, ainda
€ muito incipiente, e encontra grande resisténcia.

A reforma do Estado para transforma-lo em Estado Democrético de Direito,
nos termos exigidos expressamente no primeiro artigo da Constituicdo Federal,
também exigird a releitura do Direito Administrativo. Tal releitura deve proceder
a sua adaptacdo aos principios democratizantes requeridos pela Carta Magna. Mas
ha, também neste campo, enorme resisténcia. Administradores e doutrinadores
parecem dar preferéncia as interpretagdes restritivas dos conceitos democratizan-
tes introduzidos constitucionalmente, a promaver a critica do Direito Administra-
tivo, a luz desses novos principios.

Olhando apenas para os aspectos da questdo em ¢ue se encontram envolvidas
organizacdes sindicais dos trabalhadores e a administragdo piblica, percebe-se uma
clara omissdo, no primeiro caso, e uma deturpacdo, no segundo, frente as demandas
da democratizacio do Estado e ao projeto de sociedade requeridos.

O Estado, como provedor de regras garantidoras de um maior equilibrio nas
relagbes de poder estabelecidas na sociedade, e garantidor das condigbes essenciais
ao exercicio da cidadania, deve dispor de instrumentos dgeis para se viabilizar neste
papel. O aparelho administrativo e o pessoal encarregado da execugdo dos seus
servigos devem estar adequados e preparados para o exercicio dessa fungdo. Sendo
natural, no curso desses processos, o surgimento de conflitos hd que se criar mecanis-
mos igualmente ageis e eficientes para gerencié-los.
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A adogdo de regras administrativas desburocratizantes, voltadas & eficiéncia da
Administracdo Piblica e a solugio rdpida de conflitos, e a construgdo de um sistema
democrético de relagdes de trabalho no setor piblico, promovidas no bojo de um
processo de releitura do Direito Administrativo e de revisdo dos papel das entidades
sindicais, em muito contribuird para a adogdo de um modelo de gestio compativel
com o modelo de Estado e de sociedade democrdtica, amplamente preconizados na
Constituigio Federal e requeridos pela cidadania.

€ de esperar, portanto, que as ligbes emanadas dessas experiéncias concretas
contribuam para que administradores, liderangas sindicais, partidos politicos e usudrios
dos sistemas pubicos de servigos construam um modelo administrativo democritico,
sustentado na descentralizagio de poderes, na atuagdo propositiva de entidades
sindicais e no controle social a ser exercido por entidades representativas dos usuarios,
capaz de selar uma alianga a favor dos mais legitimos interesses da cidadania.

A Proposta Petista e seus Fundamentos para a Prefeitura
Municipal de Sao Paulo

Os estudos, apresentados a seguir, foram elaborados pela Secretaria Municipal da
Administragio de Sao Paulo, por determinagdo direta da Prefeita Luiza Erundina de Souza.
Destinaram-se a fundamentar a propesta de introducgo do Sistena Permanente de Negodiacio
Coletiva de Trabatho! naquela administracio municipal - o que, conforme demonstrado em
nosso comentdrio anterior, acabou ndo acontecendo. Em que pese a nao efetivagio do projeto,
em sua totalidade, a qualidade desta reflexdio e o embasamento tedrico que sustenta suas
proposigdes constituem uma das mais importantes contribuigdes para o desenvolvimento das
relagdes de trabalho no setor piiblico, conforme se verd,

Politica de Pessoal na Administracio Piiblica’

Aformalizagdo de uma proposta de politica de pessoal na Administracdo Piblica
deve considerar a necessdria democratizagdo da administragdo do Estado e a urgente
methoria dos niveis de qualidade dos servigos prestados a populagdo. Afirmar estas
necessidades ndo é novidade. Novo é vincula-las como objetivos-fim da administracio
de pessoal no servigo piblico.

1 Veja, a seguir, Exposigio de Motivos e Projeto de Lei encaminhado & Camara Municipal de Sao Paulo
pela Prefeita.

2 Trabalho elaborado pela Secretaria Municipal da Administragio da Prefeitura do Municipio de $3o Paulo
- GCestio Luiza Erundina de Souza {1989 - 1992). Técnicos da Assessoria de Relagtes do Trabalho
responséveis pelo projeto: Carlos Francisco Cecconi - Assessor Técnico, Adriana Ancona de Faria -
Assessora Técnica, Sigueko Kimura - Administradora |, Silvia Cristina Federighi - Administradora |,
Solange Maria Santos Oliveira - Psic6loga I, Célio Almeida de Carvalho - Estagiério Sociologia, Douglas
Gerson Braga - Assessor (convidado).
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Visando a alcangar estes objetivos, partimos de duas perspectivas para a
formulagio de nossa proposta: a primeira, que nos permitisse vislumbrar o trabalho e
a atividade dos trabalhadores de forma mais global; e a segunda, que nos facuitasse
entender a administracio das relagdes do trabalho como administragdo de conflitos.

Acreditaros que estas duas perspectivas nos trariam as condigdes necessarias para
o desenvolvimento de uma proposta de relacionamento com os servidores, através de
modelos novos e democréticos. Atendo-se a estes objetivos e perspectivas mais gerais,
optamos pela expressio Relagdes do Trabalho. Com ela, pretendemos identificar as
interagdes que se dédo entre diferentes agentes no que diz respeito aos problemas do
trabalho. £, portanto, mais complexa do que a expressao Recursos Humanos.

Estamos acostumados a tratar a administracao de pessoal, principalmente na
Administragio Pablica, a partir de procedimentos centralizadores e sob uma tica que
ndo consegue vislumbrar o trabalho e os trabalhadores no processo produtivo. Basta
verificar os fundamentos do que se designa Recursos Humanos.

A Perspectiva dos Recursos Humanos

Denomina-se como Recursos Humanos “o conjunto de principios, estratégias,
processos, métodos e priticas de persuasdo e treinamento empregado pelas empresas para
o desenvolvimento de conhecimentos, motivagbes, interesses, habilidades e aptid6es de seus
funcionarios, capacitando-os técnica e funcionalmente”. (Sandroni, Diciondrio de Economia).

Na denominacio Recursos Humanos, encontra-se implicita uma teoria que vé
o trabalho como um fator de produgdo entre outros, equiparando-o aos demais.

Na verdade, a produgio é muito mais uma atividade social, uma atividade humana;
é a transformacio de matérias-primas pelo trabalho humano para a conservagao da vida.
Esta realidade seria evidente ndo fossem dois séculos de ideologia utilitarista.

Ao afirmar o trabalho humano como recursos humanos, a perspectiva dos admi-
nistradores de pessoal parte de somente um dos atores envolvidos nas relagbes do trabalho:
é a perspectiva do empregador. A motivagdo, capacitacio e integracdo sao aspectos
importantes para a relagio do trabalho, mas se é pretendida uma politica global de gestio
de pessoal, ndo se pode ter em vista somente a perspectiva de uma das partes envolvidas.

Mais do que isso, tal perspectiva fundamenta-se a partit de conceitos das teorias da
organizagio, onde busca seus modelos de gestio, entre as quais tem maior destaque o
enfoque sistémico. E nesse sentido, gostarfamos de apresentar algumas consideragdes criticas.

Ao se apresentar como teoria, busca, a partir de um esquema conceitual, descrever,
explicar, interpretar, prever, prescrever e controlar o seu objeto de estudo. Portanto, ela
procura fornecer respostas validadas ao fenémeno que estuda e, nesse sentido, tem muito
a contribuir. O problema encontra-se na medida em que partir de um esquema
conceitual também é ideologia. E como ideologia é transmitida formal e infor-
malmente e, mais do que fornecer respostas validadas, pretende tornar-se uma
justificagdo de uma prescrigdo sobre a realidade que atua. Mais ainda, torna-se
uma justificagdo de um modo particular de divisdo do trabalho e da producao,
da ordem social e econdmica.
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E no estruturalismo-funcionalismo que a abordagem sistémica busca os seus
principais conceitos e fundamentos para se constituir em teoria e metodologia, dentre
as quais o do acionismo social e o do imperativismo funcional.

O acionismo social entende as a¢des humanas e as relacoes sociais reduzidas a
padrées uniformes e dignos de confianca, pois explica a acdo humana como um
processo de escolha dos meios e fins possiveis para o seu desenvolvimento. Escolha
que obedece a uma orientagao normativa e valorativa, a varidveis-padrdo. Em termos
organizacionais, significa que a agdo dos agentes estd compreendida no desempenho
de seus papéis, prescrita e sancionada por normas, a partir de certos valores enraizados.

O imperativismo funcional afirma que todo sistema enfrenta quatro dimen-
sdes que ndo pode deixar de satisfazer. Sao os subsistemas que, aplicados a teoria
organizacional, descrevem (ou prescrevem) os focos de funcionamento organiza-
cional: subsistema de produgdo, subsistema de apoio, subsistema de manutengio
e subsisterna adaptativo.

Desta forma, a divisio do trabalho é justificada, pois é resultante de uma
especificidade funcional de papéis. Podemos, mesmo, afirmar que tal abordagem, ao
criar subsistemas em papéis hierarquicos, acaba favorecendo a burocracia; e ao criar
subsisternas em papéis especificos, favorece a tecnocracia. O que também significa a
justificacdo da necessidade do poder de controle e diregdo.

Tudo estd reduzido a um sistema de papéis formalizados, em que a divisao do
trabatho é um efeito do sistera e nao um processo imposto pelo modo de produgdo.
A partir desse arranjo informal do modelo comportamental em papel, os conflitos (e
mesmo as praticas) dos agentes nas organizagdes sao reduzidos a conflitos de papel.

A abordagem sistémica, assim como a maioria das teorias administrativas e
organizacionais, é limitada, na medida em gue ndo examina o lugar da forga de
trabatho na sociedade, o lugar que ocupa a forga de trabalho no desenvolvimento do
processo produtivo.

O processo de divisao do trabalho (ndo s6) é que provoca a transformacio da
humanidade trabalhadora em uma forga de trabalho, em um fator de produgéo, em
um recurso entre outros. £ a transformagio dos trabalhadores em maquinas déceis,
obedientes e produtivas e que sé conseguem vislumbrar uma luta individual para
reconquistar sua condicdo de sujeito. O que vale dizer; a degradacio do trabalhador
passa a ser norma e se difunde por todas as ocupagdes.

O assunto é polémico, mas o entendemos extremamente importante para
apontar algumas questdes fundamentais para uma politica global de gestio de
pessoal, quais sejam:

* ndo ter a perspectiva de somente uma das partes que interagem no processo

produtivo;

« ndo tratar o trabalhador apenas de forma individual;

s entender o produto do trabalho na Administragdo Pdblica como produto de

servicos publicos essenciais que devem ser prestados & populagdo, aos
cidadaos. Nao é tio-somente a producio de uma mercadoria.
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A Prefeitura da terceira mator cidade do mundo, qué tern mais de 130.000
funciondrios, deve tratar os problemas das Relag6es do Trabalho, da defini¢iio de uma
Politica de Gestdo de Pessoal, de uma Politica Salarial, considerando estas questoes.

A Tendéncia Atual da Administracio de Pessoal

Em nosso pafs, até o final da década de 60, a administragio de pessoal nas
organizagdes era reduzida a unidades operacionais, e seus chefes de pessoal eram
pessoas mais ot menos improvisadas, advindas de servigos operacionais. Conforme o
tamanho da organizagdo, estas unidades assumiam algum destaque e os chefes de
pessoal eram por vezes advogados, em razdo da legislagdo trabalhista.

A partir da década de 70, com o surgimento de grandes e médias empresas que
passaram a ter também a preocupacao das relagoes humanas, a partir do exemplo e
sucesso obtido internamente nas grandes multinacionais e, mais tarde, com o desen-
volvimento do sindicalismo, tornou-se forgoso o estabelecimento de uma politica de
pessoal nas organizagbes.

Até porque se os funciondrios passam a se organizar em sindicatos, a diregao
da organizacdo nao pode ignorar os aspectos coletivos do tratamento que lhes confere.
Com efeito, ndo foi outro o problema enfrentado pelos administradores de pessoal,
quando eclodiram as greves de metaltirgicos no ABC, no final dos anos 70, sendo este
um dos motivos pefo qual as greves tinham longa duragdo.

Com estas novas preocupagdes, passou-se entao da improvisagdo anterior para um
movimento de profissionalizacio do administrador de pessoal. Essa profissionalizagdo (em
razdo inclusive de sua origem sistémica e das relagbes humanas) foi marcadamente
multidisciplinar, a partir da.colaboragio de diversos profissionais como advogados,
psicilogos, pedagogos, sociblogos, analistas de O&M, analistas de custos etc., que
chegaram também a promover centros de formagao que satisfizessemn a demanda de
administradores de pessoal, incluindo faculdades de administragio de empresas.

Com essa expansdo, a Administragio de Pessoal passou a se encarregar de uma
gama maior de atividades, tais como: planificacio da méao-de-obra, contratagio de
pessoal, selegdo, formacao, classificagao, avaliagio de tarefas, qualificagdo, movimen-
tos de pessoal, administragio de saldrios, administracdo de beneficios, tramitagio de
queixas, atengdo a seguranga e medicina do trabalho, promogao da motivagio, da
satisfacio e da produtividade, elaboracio e revisio do regulamento da empresa etc.

Com o desenvolvimento do sindicalismo e a crescente importéncia dos acordos
e convengoes coletivas do trabalho, somou-se 3s atividades mencionadas a adminis-
tracio destes acordos. Esta coexisténcia com a celebragio de instrumentos coletivos
do trabalho provocou inevitavelmente uma diminuicao da autonomia dos administra-
dores de pessoal, levando-os a pensar que suas atividades estariam reduzidas a uma
funcio meramente executiva e mecanica.

No entanto, deve-se considerar que a celebragio de um instrumento coletivo
de trabalho nio consegue regulamentar absolutamente tudo (e pensamos principal-
mente em grandes organizagdes), de tal modo que hd sempre a margem para uma
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politica de pessoal que abranja outros aspectos do desenvolvimento da forca de
trabalho e, até mesmo, a administracio dos acordos coletivos.

Comtodas estas atividades, é na grande empresa que a administragdo de pessoal
encontrou real importincia. L também surgiram, principalmente em razio da intro-
dugiéio do aspecto coletivo, a proposigio e o desenvolvimento da participagao dos
trabalhadores na organizagio.

Talvez pelo fato de as circunstincias socioecondmicas inerentes s relagoes do
trabalho descartarem a introdugio de formas de participacdo, embora bastante
propaladas, as experiéncias concretas de participagdo tenham sido muito pouco
desenvolvidas nas empresas.

Por outro lado, o termo participagdo pode ter significados bastante diversos.
Nio podemos entender por participagdo, por exemplo, contatos informais entre
trabalhadores e seus gerentes, pois tais formas se particularizam pela eventualidade e
seus resultados se caracterizam pela incerteza.

Para formular uma proposta de participa¢do, deve-se entendé-la como uma forma
de acesso normal e institucionalizado ao processo de tomada de decisdes, sejam estas
referentes 3 administragao geral da organizagdo, sejam referentes as relagbes do trabatho.

Para a proposta que ora apresentamos, entendemos a participagio como a
possibilidade que se reconhece aos trabalhadores de exercer influéncia efetiva sobre
as decisdes adotadas nas organizacdes. Portanto, a simples informagdo ndoc é, na nossa
opinido, uma forma de participacdo, mas sim uma forma (til de comunicago e um
requisito indispensavel para a negaciagdo (este ponto desenvolveremos mais adiante}).

A tendéncia atual da Administragio de Pessoal é a de incorporar novas
proposigbes de participacao dos trabalhadores e introduzir-se nos aspectos coletivos
das Relagbes do Trabalho. Com isto, ela ganharia maior importincia na administragio
das organizagdes e poderia imprimir um cardter mais dindmico a sua gestdo. Para tanto,
terd que conseguir ganhar em imaginacdo no tratamento dos aspectos coletivos das
relagbes do trabalho. E nisto reside sua grande contribuigdo para as transformacdes e
consolidagdes democriticas na sociedade brasileira.

E se este € um desafio para a Administragio de Pessoal, hoje, mais ainda o é na
Administragao Piblica, pois esta é voltada fundamentalmente para a prestagio de servigos
e, portanto, se desenvolve a partir do trabalho de milhares e milhares de funcionarios pablicos.

E temos que considerar que a Administracio Piiblica hoje, para a 6tica da
administragdo de pessoal, também se caracteriza coma uma grande organizagio, sem
tradigdo no tratamento dos aspectos coletivos das relagdes do trabalho. A liberdade
de organizacao sindical dos servidores é recente: foi conquistada na Constituicio
Federal de 1988.

Os Atores nas Relacoes do Trabalho

J4 afirmamos que ao optarmos pela expressao ‘relagdes do trabalho’ pretende-
mos identificar as diversas interagdes que se ddo entre diferentes agentes, no que diz
respeito aos problemas do trabalho. Nesse sentido, ja & uma opgdo clara em entender
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o problema ndo apenas como administracdo de pessoal, caracterizada pela mdo Gnica
da hierarquia, da autoridade, da competéneia e do controle, que s6 consegue
vislumbrar a participagio do trabalhador em algumas atividades consultivas.

Identificamos o problema pelo seu aspecto relacional, pois o campo do traba-
lho, do processo produtivo e, conseqiientemente, da organizagao do trabalho, carac-
teriza-se, fundamentalmente, pelas relacbes que se dio entre atores distintos. O que
o caracteriza (o campo do trabalho) também como uma realidade social; e, portanto,
algo mais global e complexo do que meramente organizacional.

Desde a década de 70, as relagtes do trabatho no Brasil tém se direcionado
para o comportamento auténomo de seus atores, Ou seja, as partes passaram a tomar
para si maior responsabilidade na regulacio de suas interagbes e na fixagio das
condiges de trabalho. £ nesta linha que se argumenta contrariamente 2 intervengio
estatal e favoravelmente a liberdade e autonomia de organizagdo sindical.

Ora, na medida em que as relagdes do trabalho passam a se evidenciar pela
liberdade e autonomia dos atores envolvidos, apontando para mudangas democrati-
cas, tais aspectos passam a influenciar no surgimento de novos modelos de gestdo nas
organizagdes. Quer dizer: as livres interacdes de atores distintos nas relagdes do
trabalho promovem mudangas para além das relagdes em si.

Por atores distintos nao estamos designando apenas o empregador e os traba-
Ihadores. Nio é o caso aqui de nos prendermos a uma andlise pormenorizada, mas
podemos indicar outros atores: a Justica do Trabalho, o Ministério do Trabalho, o
Congresso Nacional, por exemplo, Além destes, ha outros mais importantes (principal-
mente em razdo da tendéncia a autonomia): os sindicatos dos trabalhadores nao sdo
iguais entre si, mas se relacionam entre si e, por vezes, sdo quase que atores bastante
diversos; e também os empregadores, mesmo em se tratando de uma (nica organiza-
¢do, assumem posigbes bastante divergentes. Ou seja, as interagbes intra-atores sao
igualmente importantes e, por vezes, podem também identificar atores diversos,

Na Administragdo Piblica acreditamos que os atores nas relacoes de trabalho
tém ainda mais complexidade. Em nosso caso especifico (PMSP), podemos identificar
inicialmente os seguintes atores:

s o Executivo Municipal e suas formas de representacdo nessas interagoes;

* os servidores municipais e suas organizagées sindicais;

* 0s usudrios dos servigos pablicos;

s aCimaraMunicipal, Poder Legislativo independente que legisla sobre o assunto.

Além da complexidade que cada ator representa, fatores externos as interagbes
entre eles exercem influéncias nas relagdes de trabalho: a forma como os atores se
organizam, o poder que tém de mobilizacdo junto a seus pares ou junto a opinido
piblica, frente a proposicdes que defendem, e a conjuntura polftico-econémica
interferem muito em suas interaces, chegando mesmo, em dados momentos, a dar maior
relevincia a determinados atores {ou a coligagio entre eles) em detrimento dos demais.

Nesse sentido, vale lembrar que estd em curse na PMSP um movimento de
desenvolvimento e fortalecimento das organizages sindicais, que tende a crescer e
dar maior importincia a essas entidades, nas interacdes das relacées do trabalho.
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O Conflito nas Relacoes do Trabalho

Como as interagdes nas Relagtes do Trabalho se dio entre atores com interesses
distintos, divergentes e contrapostos, elas sdo, geralmente, interagdes conflituosas.

Podemos definir o conflito como “uma forma de interacao entre individuos,
grupos, organizagdes e coletividades que implica em choques para o acesso e a
distribuicdo de recursos escassos” {Bobbio, Diciondrio de Politica).

Reconhecer o conflito como uma particularidade das interagbes nas relagoes
do trabalho significa nao considerd-lo uma disfungio, uma patologia que deva ser
reprimida e eliminada; e sim, considerd-lo como fator qualitativamente bom, pois é
também através dele que surgem as mudancas e as melhorias do processo produtivo.
Equivale a afirmar que o conflito, portanto, ndo é uma patologia, é vitalidade.

Nas relagdes do trabalho, os conflitos, apesar de latentes, ndo s3o necessaria-
mente manifestos e, se manifestos, ndo se desenvolverio necessariamente abertamen-
te. Para que haja a manifestagio aberta de um conflito é necessério alguma forma de
organizagdo, como, por exemplo, as greves e manifestagdes dos trabalhadores.

No campo das relagbes do trabalho, podemos distinguir entre conflitos organizados
e ndo organizados, individuais. Os primeiros ndo esgotam todas as manifestaces confli-
tuais do trabalho. A alta rotatividade, o absenteismo, a indisciplina, sdo formas, apesar de
ambivalentes (e por vezes tratadas como desmotivagdo), de conflito individual ou nao-or-
ganizado. Pesquisas assim 0 demonstram: em locais onde fideres sindicais mais combativos
foram demitidos ou se demitiram, registrou-se uma diminuigdo das greves, mas também
um aumento do absenteismo, da rotatividade e até de acidentes.

A importincia em distinguirmos os conflitos em organizados e nao-organizados
reside no fato de que os primeiros traduzem a insatisfacio em objetivos reivindiciveis
e negocidveis, permitindo, portanto, sua composigio. Os conflitos ndo-organizados,
por sua vez, ndo desembocam necessariamente em reivindicagdes.

Para a Administracao Publica, voltada quase exclusivamente para a prestacio
de servigos a partir do trabalho dos funciondrios pablicos, essa caracteristica conflituosa
das relagbes do trabalho assume maior importincia, pois é claro que os conflitos
interferem diretamente na qualidade do servigo prestado.

Se concordamos que a produgao de antagonismo € constante, e que os conflitos
ndo podem ser eliminados arbitrariamente, a ndo ser no curto prazo, pois eles persistemn
e retornam sempre, e considerando que a md qualidade do servico piblico é um
sintoma, dentre outros motivos, da ndo administragdo desses conflitos, torna-se
necessario, portanto, criar uminstrumento que dé conta de administra-los e que resulte
na conseqlente melhoria da qualidade dos servicos prestados.

Negociacio: a composicao do conflito

A composicdo do conflito é possivel quando existem mecanismos para sua
adaptagao ou auto-regulagem estabelecidos em um Sistema de Relages do Trabalho.
A existéncia desses mecanismos de adaptacdo implica o reconhecimento do conflito
como intrinseco a estas relacdes.
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Trata-se de canalizar os conflitos para formas previsiveis, submeté-los a regras
precisas, explicitas e transparentes, definidas pelas partes. Significa estabelecer um
instrumento peculiar pelo qual as partes administram suas refagdes de trabalho; a
negociacdo coletiva. Este instrumento constitui-se um processo de estabelecimento de
regras que normatizam as relacdes de trabalho, o comportamento das partes ao
compor seus conflitos, a participacdo de terceiros e 0 uso de arbitragem.

Nesse sentido, a negociagdo coletiva é um processo de tomada de
decisdes. Seu propésito primordial é estabelecer um conjunto de narmas sobre
as questdes de fundo e de procedimento das relagdes de trabalho. Enquanto
tal, ela é um procedimento qualitativamente superior aos demais, pois enrique-
ce o processo de tomada de decisdes. Trata-se de um meio de fixar, em comum,
condigbes de trabalho e salariais; de regular as relagdes trabalhador/empregador;
de dirigir organizacdes complexas; de planejar o processo de trabalho e de
prestagdo de servigos. Se viabilizada em sua plenitude e complexidade, pode vira
ser um meio de gerir em comum a prépria atividade produtiva. De instrumento,
passa a ser uma concepcao de gestdo.

A negociagdo coletiva, como um processo integrado, articulado e criativo, é o
principal meio para resolver conflitos de interesse em situagbes caracterizadas pela escassez
de recursos. Ela ndo anula o aspecto conflitivo das relagdes, mas oferece a cada parte a
possibilidade de intercambiar informagbes, de forma a compenetrar-se dos problemas ¢
obijetivos da contraparte, tanto no que diferem, quanto no que coincidem.

Caracteristicas da Negociacio Coletiva

Uma de suas principais caracterfsticas é apresentar grande flexibilidade no
processo de tomada de decises, dando-lhe possibilidades para adaptar-se a um
sistema econdmico e politico, bem como para ajustar-se, dentro de um contexto
determinado, a um ramo de atividade especifico, a um conjunto de empresas, ou, até
mesmo, a um 56 local de trabalho.

A negociagio coletiva institucionaliza o conflito de poder existente entre as
partes; constitui um vefculo normativo, através do qual as partes administram formal-
mente seus conflitos; estabelece um procedimento que regulamenta desde o processo
mesmo de negociagdo, até o comportamento dos negociadores e submete os nego-
ciadores a pressbes externas. Por ter essas caracteristicas, evita o favoritismo, o
nepotismo, a arbitrariedade e o corporativismo nas relagdes do trabalho.

Para que a negociacdo coletiva seja eficaz, as partes devem concordar em
alguns aspectos (que também a caracterizam), sem os quais inviabilizariam o
préprio processo de negociagio:

¢ devem reconhecer-se mutuamente como representantes autorizados;

o estarem dispostas a reunir-se em intervalos razoavelmente freqiientes;

e decidirem o grau de autoridade que delegam a seus respectivos negociadores.
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O reconhecimento mutuo significa que as partes se obrigam ac cumprimento
de entabular negociagées, em um processo que se apdia na confianga reciproca entre
os participantes, sendo essa confianga somente conseguida quando existe boa fé. O
que obriga as partes a:

o desenvolverem esforgos para chegar a um acordo;
» ndo aparentarem negociar sem terem a intengdo real de negociagao;
= ndo definir unilateralmente as condigGes de trabalho e emprego;

* ¢, 0 empregador, a nio tratar diretamente com os funciondrios, passando
por cima dos negociadores reconhecidos pelos trabalhadores.

Como as decisdes sobre as relagdes do trabalho sdo tomadas em processo de
negociagao entre partes autdnomas, determinadas questdes sairdo do campo das decistes
unilaterais para ingressarem no campo das bilaterais. Esse campo de agdo paritario na
negociagdo coletiva tende a se ampliar cada vez mais. Nesse sentido, ela representa
também a implantagdo de priticas democraticas na organizagdo e no processo de trabalho.

Se decisdes serdo tomadas em processos de negociagio, cabe a pergunta: que
guestdes 530 negocidveis, ou ainda, que questdes ingressam no campo de agdo
paritirio? E indiscutivel que sio negocidveis questdes fundamentais como saldrios,
jornada de trabalho e condigbes gerais de emprego. Mas, hoje, empregadores e
sindicatos jd negociam e regulam, por exemplo, regimentos internos, protecio ao
desemprego e, até mesmo, a ampliagao do conteiido do trabalho, com o objetivo de
se obter uma atividade mais qualificada.

Nao se deve ter a errénea nogdo de que a negociagio coletiva tenha somente
|mpl|cagoes econdmicas. E importante que se tenha claro que o processo de negocia-
Ao coletiva é um sistema de méo dupla, o que vale dizer que ambas as partes estdo
em condicdes de estar apresentando propostas que venham a ser negociadas ou
utilizadas como contrapartida a uma reivindicagio de uma das partes. Permite, por
exemplo, 3 Administragao buscar mecanismos que possibilitem um melhor desempe-
nho do servigo piblico, elevando a qualidade do atendimento ao usudrio.

Sistema de Negociacio Permanente

A complexidade e dindmica do conflito induzem a criagdo de um sistema capaz
de dar conta de questdes relativas especificamente a cada local de trabalho e também
de questdes mais gerais, envolvendo toda a categoria de trabalhadores. Nesse sentido,
diversos pafses ja adotam processos permanentes de negociagao coletiva (aqui ja temos
a experiéncia do laMSPE).,

Portanto, ndo negociam somente saldrios e condigbes de trabalho, pois se
ocupam também de matérias relacionadas com problemas mais simples e reduzidos
ou mais amplos e complexos do que as questdes econdmico-salariais. O que significa
que nido se trata apenas do estabelecimento de um processo corporativista de
negociagao, desenvolvido exclusivamente a partir de reivindicagdes econémicas apre-
sentadas pelas organizagdes sindicais dos trabalhadores. Implica, na verdade, uma
outra concepgédo de administracdo do processo de trabalho.
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O estabelecimento de um érgdo permanente de negociagao coletiva envolve o
necessdrio reconhecimento da outra parte (trabalhador) como preponderante no
desenvolvimento do processo produtivo. Preponderante também na medida em que
se reconhece sua autonomia nos processos de negociagio, decorréncia do direito a
liberdade e autonomia de organizacdo sindical. Trata-se, portanto, de mudanga na
forma de estabelecer o desenvoivimento do processo produtivo: passa a ser definido
através da compaosigao das partes e ndo pela imposicao de uma parte a outra.

Este procedimento implica, necessariamente, uma maior participacao do tra-
balhador no processo produtivo, o que lhe possibilita maior compreensio das relagdes
de trabalho em que estd envolvido. Passa-se, portanto, a percorrer um caminho inverso
ao daquele imposto pela divisao do trabalho e que provocou o alto grau de alienagio.
Nio é dificil perceber a importincia disto no setor piblico e na prestagio de servigos.

Estes organismos permanentes sdo compostos por representantes indicados
pelas partes e geralmente tém até estatutos proprios, constituidos de comum acordo,
em que sao definidos os principais objetivos e outras questdes de procedimentos.
Chegam mesmo a contratacdo conjunta de pessoal para secretariar o processo, visando
a continuidade independente dos trabalhos da mesa de negociacio.

As vantagens de um sistema permanente estdo em concretizar, de forma mais
definida e clara, as caracteristicas da negociagao coletiva; em dar as partes a possibi-
lidade de estudarem juntas as perspectivas e problemas da atividade que desenvolvem
{no nosso caso, o servigo piblico); em factibilizar a aplicagéo e fiscalizagio conjunta
dos convénios firmados; e em erigir um sistema comum de relacbes do trabalho, no
qual as partes possam abordar juntas os problemas que sdo objeto de negociagéo,
como também questBes econdmicas e sociais de maior envergadura. E a democrati-
zacdo das interacdes nas relagdes do trabalho.

Em nosso caso especifico é a possibilidade de as partes, juntas, buscarem a
consecucdo de seu objetivo maior: a melhoria da qualidade dos servigos piblicos
prestados a populagdo.

E desejamos afirmar que a boa ou md qualidade dos servigos pablicos &,
inevitavel e principalmente, expressao direta da forma como a Administragao Publica
vem tratando os conflitos de relagbes de trabalho. Se assim entendemos, devemos
também concordar que é interesse primordial da Administragio Pdblica buscar
mecanismos que |he propiciem administrar esses conflitos de forma democratica,
transparente, eficiente, eficaz, criativa e dindmica. Entendemos que esta forma é a
Negociagdo Coletiva do Trabalho, a partir de um sistema permanente, articulado,
integrado e que goze de absoluta credibilidade junto as partes.

Temos a certeza de que melhorar as condi¢des de trabalho no servigo piblico
significa elevar o grau de resolutividade da prestagdo dos servigos a populagdo. Este é
o nosso objetivo.

93



Fundamentos Legais da Negociacao Coletiva no Setor Piblico

Antes de qualquer explanagao a respeito de nossa legislagdo sobre o tema, nao
podemos deixar de lembrar a Convengdo 157 da Organizacao Internacional do
Trabalho (OIT), datada de 7/06/78 que trata da "protegéo do direito de sindicalizagao
e os procedimentos para determinar as condigdes de emprego na administragao
publica’, da qual queremos destacar dois artigos:

Art. 72 - Deverdo adotar-se medidas adequadas as condicGes nacionais para

estimular e fomentar o pleno desenvolvimento e utilizacdo de procedimentos

de negociagdo entre as autoridades publicas competentes e as organizagdes

de funciondrios publicos a respeito das condicGes de emprego, ou de

quaisquer outros métodos que permitam aos representantes dos funciondarios

piblicos participar na determinacio destas condi¢des.

Art. 82 - A solugdo dos conflitos que ocorram pelo motivo da determinagao das

condicoes de emprego, se deverd tratar de lograr, de maneira apropriada as

condiches nacionais, por meio de negociagdo entre as partes ou mediante
procedimeritos independentes e imparciais, tais como a mediagdo, a concifiagio

e a arbitragem, estabelecidos de modo que inspirem a confianca dos interessados.

A Convencido 157 da OIT, estabelecida em sua Conferéncia Geral, além de
recomendar o direito e a liberdade de organizagdo sindical aos funcionarios
plblicos, também consagra a negociacdo coletiva como o meio adequado para a
administracdo de conflitos nas relagdes de trabalho e para o estabelecimento de
normas e condigdes de trabalho no servigo pablico.

Cientes do incentivo do organismo internacional, analisemos as possibilidades
presentes em nossa legislagao.

Alguns especialistas em Direito Administrativo apresentam como obstdculo a
celebracio do processo contratual a hipdtese de inaplicabilidade do instituto da
Negociagdo Coletiva de Trabalho para o setor publico. Verifiquemos tal hipdtese.

A Constituigio Federal de 1988 (CF) assegurou aos servidores civis o direito a
livre associagao sindical (artigo 37, V1) e conferiu, aos sindicatos, representacao legal,
coletiva e individual, dos trabalhadores de sua categoria profissional. £ bastante claro
o inciso Il do artigo 82 da CF:

"HI - Ao sindicato cabe a defesa dos direitos e interesses coletivos ou individuais
da categoria, inclusive em questdes judiciais ou administrativas.”

0Oinciso VI do mesmo artigo da CF dispbe especificamente a respeito do assunto:

"VI - E obrigatéria a participagao dos sindicatos nas negociacées coletivas de
trabalho" (grifo nosso).

E vale lembrar que a Lei Organica do Municipic de 53o Paulo (artigo 93), ao
legislar sobre a livre organizagéo sindical dos servidores municipais, remeteu ao mesmo
artigo 8 da CF:

"Art. 93 - E garantido ao servidor piblico municipal o direito 3 livre associagao
sindical, nos termos do artigo 82 da Constituigdo da Republica.”
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Por outro lado, a Constituigdo Federal, no artigo 39, pardgrafo segundo, assegura
aos servidores publicos parte dos direitos sociais relacionados em seu artigo 72, Entre
estes, tais incisos confirmam a intencao do legislador constituinte, quanto a prerrogativa
de celebragdo de acordo coletivo de trabalho, no setor piblico, a saber:

"VI - Irredutibilidade do saldrio, salvo o disposto em convencio ou acordo coletivo;”

"Xilt - Duracdo normal do trabalho ndo superior a oiio horas didrias e 44
semanais, facultada a compensa¢io de hordrio e a redugdo de jornada, mediante
acordo ou convengao coletiva do trabalho."

Mais que isso, e dirimindo eventual controvérsia, a Lei Organica do
Municfpio de Sdo Paulo (LOM), promulgada em 6/4/90, por intermédio do
artigo 96, acolheu expressamente o inciso XXVI do artigo 72 da CF, assegurando
aos servidores municipais:

"XXVI - Reconhecimento das convengdes e acordos coletivo do trabalho."

A boa regra da hermenéutica ensina que ndo cabe ao intérprete interpretar
matéria efetivamente legislada. Trata-se, pois, de dar cumprimento ao que a lei
estabeleceu. Nesse sentido, esta preservado o principio da legalidade, uma vez que a
prerrogativa de celebrar instrumentos contratuais coletivos no setor pablico municipal
estd prevista iegaimente.

£ importante ressaltar que, entre o processo constituinte federal e as assembléias
constituintes municipais, firmou-se claramente a tendéncia de reconhecimento expli-
cito da viabilidade de negociagdo e contratacio coletiva de trabalho no setor piiblico.
Também é fundamental registrar que esta interpretagio ndo se resumiu aos juristas,
mas foi objeto de deliberagio dos legitimos representantes da vontade popular, quais
sejam: os legisladores constituintes municipais. Por estes, a matéria foi transportada do
campo interpretativo para o campo expressamente legislativo.

£ evidente, portanto, que o exercicio das liberdades sindicais pelos servidores
piiblicos, nos termos da CF e da LOM, pressupde o direito de representagdo e,
conseqilentemente, de firmar convénios coletivos, em nome de seus representados.

A Coordenagiio de Relacoes do Trabalho

A complexidade das relagdes do trabalho na PMSP, considerando-se as carac-
teristicas dos atores que interagem em seu processo, o grande niimero de funciondrios
e de locais de trabalho existentes e o desenvolvimento e fortalecimento das organiza-
goes sindicais dos servidores justifica a necessidade da organizacio de uma equipe de
profissionais com as seguintes atribuigbes:

« formular e apresentar para aprovacio pela Administragdo Municipal o pro-

grama e a estratégia de negociagio coletiva, incluindo seus objetivos;

» reunir todas as informagdes necessdrias ao processo de negociagdo coletiva,

visando a assessorar, orientar e fornecer subsidios para a Administragao;

e emitir relat6rios mensais de dados estatisticos da folha de pagamento da

PMSP, procedendo a andlise técnica dos mesmos, bern como & anilise
comparativa com o mercado da cidade de Sdo Paulo;
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» receber as reivindicacbes das organizagdes sindicais dos servidores, procedendo
a avaliagbes das mesmas e encaminhando-as & Administragio Municipal;

» recomendar a Administragdo Municipal as decisdes criticas que deverdo ser
tomadas durante o processo de negociagdo, mantendo-a permanentemente
informada sobre o andamento do mesmo;

+ elaborar e apresentar para aprovagio pela Administragio Municipal as
propostas e contrapropostas que serdo apresentadas aos representantes
sindicais, com vistas ao estabelecimento de Acordo Coletivo;

» representar a Administracao Municipal na mesa de negociacio coletiva;

 atender as solicitagdes das Secretarias Municipais, no tocante a problemas
de relagoes do trabalho;

« informar periodicamente a terceiros sobre o andamento da negociagao;

e criar e manter atualizado o cadastro das entidades sindicais dos servidores;

* criar e manter atualizado o cadastro das reivindicagdes e contrapropostas
apresentadas em negociagio coletiva;

o manter atualizado arquivo dos acordos estabelecidos com as entidades
sindicais e suas consegiienciais legais e administrativas;

» desenvolver estudos da caracterizagdo dos conflitos nas relagées de trabatho
no servigo publico municipal.

Propomos, para tanto, a criagio da Coordenacgio de Relagdes do Trabalho
(CRT), vinculada ao gabinete da Secretaria Municipal da Administragio.

A CRT deverd ter uma pequena estrutura para comportar um niimero pegueno
de auxiliares (duas secretdrias e trés oficiais gerais de administragdo) que garantam o
desempenho das atividades rotineiras, de uma equipe técnica composta de trés
administradores, um estatistico, um psicélogo e um socidlogo, e de uma equipe de
quatro assessores, de livre provimento em comissio. A equipe sera coordenada por
um coordenador de relagdes do trabalho, também de livre provimento em comissao.

Tal estrutura deverd integrar o processo de descentralizagdo em curso na PMSP,
até porque, com a implementacao de um sistema permanente, a Mesa de Negociagio
Coletiva também deverd ser descentralizada, o que implica a criacdo de, pefo menos,
um cargo de Assessor de Relacoes do Trabalho nas Secretarias e nas futuras Sub-
prefeituras. A formalizagdo dessa estrutura serd objeto de minuta de Projeto de Lei a
ser enviado a Camara Municipal.

Roteiro para Implantacdo do Sistema Permanente de Negociacao
Coletiva de Trabalho na PMSP

A implantagdo de tal sistema jd estd prevista pela Secretaria Municipal da
Administragao. Protocolo de Intengdes nesse sentido ja foi firmado com o Sindicato
dos Servidores Municipais em 22/08/90. Outras entidades ja estdo previstas para
firmarem o mesmo protocolo, como o SIMPEEM, 0 SINDSAUDE, o Sindicato dos Médicos,
o Sindicato dos Enfermeiros e outros. Para a continuidade desse processo, propomos
0 seguinte roteiro:
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Fase | - Discussdo da Proposta

» escopo: principios e linhas gerais, fundamentos teéricos, fundamentos jurf-
dicos e administrativos e justificativas;

* subsfdios: experiéncias verificadas no setor ptblico e debates/conferén-
cias/cursos/estudos {niveis nacional e internacional).

Fase il - Formulagio do Projeto

* apreciagao, discussdo e aprovagdo do projeto pelas partes (Executivo Muni-
cipal e Entidades Sindicais)

e apresentacio e discussio com a Camara Municipal.

Fase It - Implantagdo do Sistema

s definicdo de etapas e montagem das equipes

s treinamentos

articulacao e definigao de prioridades
designacio da Mesa de Negociagio

mobilizacao da opinido piblica e sociedade civil.

Fase IV - Funcionamento do Sistema

* negociagdo direta e permanente;

» avaliacdo quanto a necessidade de arbitragem;
» celebracio de instrumento coletivo do trabalho.
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Projeto de Lei para a Administracao Municipal

O Projeto de Lei Ordindria, precedido da respectiva Exposicio de Motivos,
reproduzido a seguir e encaminhado & Camara Municipal de Sdo Paulo pela Prefeita
Luiza Erundina de Souza, ndo chegou a ser aprovado. Considerando os fundamentos
tedricos nos quais se baseou, publicados sob o titulo “Politica de Pessoal na Adminis-
tragio Publica”, esse conjunto de estudos e propostas concretas € um avango para a
efetivacdo de convénios ou de contratos apoiados em legislagdo de suporte, combi-
nagdo ideal de formulas para regular as refagdes entre administragdo, seus servidores
e a populacdo usudria dos servigos pblicos.
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E importante destacar, ainda, a qualidade técnica do projeto e da elucidativa
Exposigdo de Motivos que o acompanha, conduzidos sob a responsabilidade do
eminente professor Dalmo de Abreu Dallari, titular da cadeira de Teoria do Estado
da Faculdade de Direito da Universidade de Sdo Paulo e, 3 época, 2 frente da
Secretaria dos Negécios Juridicos da Prefeitura de Sio Paulo. A publicacio se
justifica, portanto, pela contribuigdo que essas reflexdes oferecem aos estudiosos
e demais interessados no assunto.

Exposicao de Motivos

Objetiva o presente projeto de lei instituir, no dmbito das relagdes entre o
Municipio de Sdo Paulo e seus servidores, o processo de Negociagdo Coletiva de
Trabalho, em adequacao aos preceitos atualmente vigentes, sobre a matéria, na
Constituigdo Federal e na prépria Lei Organica do Municipio.

Trata-se, na verdade, de ousada inovagdo, trazida pela Carta Magna de 1988,
a incidir sobre tais relagbes, cuja natureza juridica é de ha muito pacificamente
reconhecida pela doutrina como sendo estatutdria - em contraposigdo as relactes de
trabalho de natureza contratual.

Com efeito, sempre se entendeu que a relagio juridica entre o trabalhador da
ordem privada e seu empregador fosse de natureza contratual, implicando tal concei-
tuacdo um trato dindmico e sucessivo, privilegiando-se, resguardadas algurmas garantias
legais, o livre exercicio da vontade das partes, numa permanente convivéncia de
transigéncias e reivindicagdes, obtemperadas por condicionamentos histéricos e fato-
res sociais, politicos, econdmicos etc.

Veja-se o artigo 444 da Consolidagao das Leis do Trabalho: "As relagées
contratuais de trabalho podem ser objeto de livre estipulagio das partes inte-
ressadas em tudo quanto ndo contravenha 3s disposigdes de protecio ao
trabalho, aos contratos coletivos que_lthe sejam apliciveis e 3s decisdes das
autoridades competentes."

Diversa é, por outro lado, a natureza do vinculo que une o Poder Piblico e seus
funciondrios, a respeito do que preleciona, com habitual clareza, o renomado autor
Joaquim de Castro Aguiar, em seu 'O Servidor Municipal’, (p. 20):

£ tese predominante na nossa doutrina e jurisprudéncia que o Poder Piblico nio
contrata comseus funciondrios, tampouco com eles ajusta condicbes de servico
ou discute remuneracio. Ao contrario, determina unilateralmente, todas as
condigbes de trabalho, os direitos e deveres decorrentes do exercicio das
fungoes piiblicas.

Nao poucas séo as decisdes dos nossos Tribunais em ahono da tese de que a
vinculagio do Poder Piblico com seus funciondrios é de natureza estatutiria, ndo
contratual. (os grifos correspondem a destaques ne original).

A Negociacio Coletiva de Trabalho, pressupondo contratos de trabalho e
caracterizando-os como instrumento de aprimoramento permanente desses mes-
mos contratos &, pois, instituto originrio do Direito do Trabalho (assim entendido
como o ordenamento disciplinador das relagées de empregados e empregadores
da ordem privada) e estranho, até o advento da atual Constituicio, 3 seara do
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Direito Administrativo, onde o livre exercicio da vontade dos sujeitos das relagbes
juridicas figura quase sempre como excegdo — até porque jungidas ao primado da
prevaléncia do interesse piblico.

O passo histdrico, a providéncia verdadeiramente inovadora, apontados pela
Constituigdo e pela prépria Lei Orgdnica do Municipio de Sdo Paulo, estao exatamente
em integrar ao Direito Administrativo, no dmbito das relagdes estatutdrias, instituto do
Direito do Trabalho, préprio das relacdes celetistas.

Depois de ponderados estudos, 6rgaos técnicos do Executivo, sem embargo do
reconhecimento das especiais dificuldades inerentes as inovagdes de tal magnitude,
concluiram pela possibilidade da integracao aludida,  luz de detida anélise juridica,
tanto do texto constitucional, quanto da Lej Orgénica do Municipio.

Nesse passo, € de ser ressaltado que, diversamente das anteriores, a Constitui-
¢ao -Federal de 1988 garantiu aos servidores piblicos o direito de livre associagdo
sindical (artigo 37, V1). Direito este igualmente previsto na Lei Organica do Municipio
(artigo 93) e, aqui, com expressa referéncia, ainda, ao artigo 82 da Constituigdo Federal.

Ora, prever que a associagao sindical relativa aos servidores do Municipio de
Sdo Paulo tenha a atuagio prevista no artigo 82 da Constituicio Federal é, forcosa-
mente, prever que tal associacio participe obrigatoriamente nas negociagdes coletivas
de trabalho (conforme o inciso VI deste mesmo artigo), e que s6 podem, a evidéncia,
ser com o Municipio de Sdo Paulo.

De modo ainda mais evidente a Lei Organica do Municipio, inciso { do artigo
92 prevé "piso salarial definido em comum acordo entre a administraco e a repre-
sentagdo sindical dos servidores municipais®. Nao hd, assim, como ignorar que a
negociagio coletiva de trabalho esteja claramente prevista no ordenamento juridico-
administrativo municipal, até porque somente a ela poderia estar se referindo o
Legislador, quando neste artigo usa a expressao comum acordo.

Inexistindo diivida quanto a previsao da Negociagdo Coletiva de Trabalho, no
ordenamento juridico-administrativo municipal, os mencionados estudos apontam,
entretanto, dificuldades quanto 3 implantagio desse processo, na medida em que
possa colidir com principios indeclindveis que informam a atuagao do Poder Piblico,
tais como: o da legalidade, o da independéncia dos poderes, o da autonomia municipal
e o da vedagdo da delegagio de competéncia, entre outros.

A presente propositura foi, portanto, elaborada com a especial preocupagio de
evitarem-se exatamente as aludidas colisbes com tais, e outros, principios - o que,
de qualquer modo, a inviabilizaria, até por vicio de inconstitucionalidade.

Assim é que previram-se, a par do processo negocial propriamente dito, vérios
outros condicionamentos, tais como a previsibilidade orcamentdria (artigo 40, para-
grafo finica), a subordinacio do que for acordado a apreciagio e aprovacio da Egrégia
Camara (artigo 89), a prevaléncia da qualidade dos servigos prestados & populacio
(artigo 90), a indisponibilidade do interesse publico (artigo 10, ) e a publicidade dos
atos e procedimentos do processo de negociacio coletiva (artigo 10, V).
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Com tais ponderagdes, submetemos a presente propositura a elevada conside-
ra¢ao dessa Egrégia Camara que, reconhecendo seu elevado alcance social, nela apord
seu imprescindivel aval.

Projeto de lei 01-0616/91-8

Dispée sobre a Negociagdo Coletiva de Trabalho no dmbito do Funcionalismo
Municipal, e da outras providéncias.

A Camara Municipal de Sao Paulo decreta:

Art. 12, Fica institucionalizada, no dmbito da Administragio Municipal, a
Negociagdo Coletiva de Trabalho que, garantidos os preceitos minimos de protecio
ao trabalho, terd, como partes, a Prefeitura do Municipio de Sao Paulo e as entidades
sindicais de seus funciondrios, e como principal objeto:

| - anegociagao de normas relativas a saldrios e demais condigdes de trabalho;

Il - a celebragio de acordos coletivos de trabalho e contratos coletivos de
trabalhas, nos termos desta lei.

Art. 22, Os servidores investidos em mandatos de dirigentes de entidades
sindicais poderio ser afastados de seus cargos para cumprimento de seus mandatos.

Paragrafo Unico. O afastamento de que trata o caput deste artigo seré pelo prazo
do mandato em que o servidor foi investido e nas condigbes estabelecidas em Acordo
Coletivo de Trabalho entre o Executivo Municipal e as Entidades Sindicais do Funcio-
nalismo Municipal.

Art. 32, Negociacdo Coletiva de Trabalho é o procedimento pelo qual o
Executivo Municipal e o Funcionalismo Municipal, estes representados por Entidades
Sindicais, cumulativa ou separadamente, objetivam discutir, ajustar, regular e contratar
direitos, obrigagbes, saldrios e demais fatores e condigbes atinentes a relagdo de
trabalho na Prefeitura do Municipio de Sao Paulo, respeitados e garantidos os preceitos
da Constituicdo Federal, da Lei Organica do Municipio de Sdo Paulo e do Estatuto dos
Funcionarios Publicos do Municipio de Sdo Paulo.

§ 72 Fica assegurado as partes, através do procedimento de Negociagio
Coletiva de Trabatho de que trata o caput deste artigo, o direito de ajustarem e
celebrarem em Acordo ou Contrato Coletivo de Trabatho cliusulas que proponham
alteragao do Estatuto dos Servidores Municipais.

§ 22. As alteragdes previstas no paragrafo anterior somente terdo validade apos
apreciagdo e aprovagio pela Cdmara Municipal, através de projeto de lei a ser enviado
pelo Executivo Municipal.

Art. 42, Por ocasiao do processo de Negociagao Coletiva de Trabalho, as partes
poderdo celebrar instrumentos coletivos de contratagdo de direitos e obrigacoes,
especialmente os seguintes:

| - Acordo Coletivo de Trabalho;

Il - Contrato Coletivo de Trabalho.
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Pardgrafo Unico. A celebragio dos instrumentos coletivos de que trata o caput
deste artigo s6 poderd ser feita se houver prévia ditagdo orcamentdria suficiente para
atender ds projecdes de despesas de pessoal e aos acréscimos delas decorrentes.

Art, 52 Acordo Coletivo de Trabalho é instrumento de cardter normativo,
celebrado entre o Executivo Municipal e, pelo menos, uma Entidade Sindical, para
estipular normas sobre saldrios e demais condigées de trabalho, aplicéveis no 4mbito
da respectiva representagio das Entidades Sindicais dele participantes.

Art. 62. Contrato Coletivo de Trabalho é instrumento de cariter normativo
celebrado entre as Entidades do Funcionalismo Municipal e o Executivo Municipal,
para estipular normas sobre saldrios e demais condigdes de trabalho, apliciveis no
ambito da Administracio Direta, das Autarquias e das Fundages.

Art. 72. Os Acordos e Contratos celebrados entre o Executivo Municipal e as
Entidades Sindicais do Funcionalismo Municipal obrigam as partes ao cumprimento
do objeto ajustado, observado o disposto no artigo 82 desta lei.

Art. 82 Os instrumentos celebrados em Negociacdo Coletiva de Trabalho que,
na conformidade da Constitui¢io Federal, da Lei Organica do Municipio e do Estatuto
dos Funciondrios Piblicos do Municipio de Sdo Paulo, s6 possam ser estabelecidos por
lei, terdo sua validade condicionada a aprecia¢do e aprovagao pela Camara Municipal.

Pardgrafo Unico. O Executivo remeterd Projeto de Lei 8 Cimara Municipal, na
conformidade do instrumento coletivo que for celebrado com as Entidades Sindicais
do Funcionalismo Municipal € no prazo nele estipulado pelas partes.

Art. 92. A Negociagao Coletiva de Trabalho na Prefeitura do Municipio de Sao
Paulo deve visar, como objetivo principal e permanente, ao aprimoramento das
relacées de trabalho entre o Executivo e os Servidores Municipais e a melhoria da
qualidade dos servigos prestados & populagio.

Art. 102, A Negociagio Coletiva de Trabalho, como procedimento de
averiguagio e de composicdo de conflitos decorrentes das relagbes de trabalho e
de apreciacdo de reivindicagdes dos servidores, deverd observar os seguintes
principios basicos:

| - da indisponibilidade do interesse piiblico;

It - da liberdade de organizago e do exercicio da atividade sindical, inclusive
do direito de greve;

Il - da legitimidade da representacio e do respeito & vontade soberana da
maioria dos representados;

IV - da adocio de procedimento democritico de deliberagio;

V - da publicidade dos atos e dos procedimentos de natureza coletiva;

VI - do direito & resposta por escrito, em prazo compativel, sempre que
requerido pela outra parte;

VII - do direito e acesso a informages relativas a emprego, jornada e saldrio,
dentre outras que sejam dteis ao processo de negociacao coletiva, desde que solicita-
das por uma das partes;

VIl - da autonomia do processo de negociagio coletiva;
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IX - do cardter permanente do sistema de negociagdo, sendo facultado as partes
convocar o processo negocial, a qualquer tempo;

X - da eficicia e do poder normativo dos instrumentos celebrados, observado
o dlsposto nos artigos 72 e 82 desta lei.

Art. 112. Por ocasidio do processo de negociacdo coletiva, as partes
poderio, de comum acordo, constituir um Conselho para apreciacdo e media-
¢do da matéria negociada.

Parégrafo Unico. Os membros do Conselho serdo representantes da Sociedade
Civil e alheios a qualquer uma das partes integrantes do processo de negociagio, sendo
definidos de comum acordo entre o Executivo Municipal e as Entidades Sindicais do
Funcionalismo Municipal.

Art. 122 Cabe as partes contratantes a fiscalizagdo e cumprimento dos instru-
mentos contratuais coletivos.

Art. 132, Os instrumentos contratuais coletivos deverao conter:

| - designacio das entidades contratantes;

Il - periodizagéo e prazos;

11l - abrangéncia;

IV - direitos e obrigagdes ajustados;

V - procedimentos para solugdo de divergéncias interpretativas sobre aplicacio
dos dispositivos contratuais;

VI - procedimentos de fiscalizagio e acompanhamentos da execugao dos
instrumentos celebrados.

Art. 149, Os instrumentos contratuais serdo elaborados de forma escrita, em tantas
vias quantas forem as entidades contratantes e serdo registrados junto & Presidéncia da
Camara Municipal, no prazo de 5 (cinco) dias contados de sua celebracio.

Art. 152, Os dispositivos contratuais somente poderdo ser revogados ou altera-
dos por forca de nova contratagdo coletiva entre o Executivo Municipal e as Entidades
Sindicais do Funcionalismo Municipal, observados, quanto a validade e vigéncia, 0s
critérios estabelecidos por esta lei.

Art. 162, As despesas com a execugdo desta lei correrao por conta das dotagbes
orgamentdrias préprias.

Art. 172, Esta lei entrard em vigor na data de sua publicagio, revogadas as
disposigGes em contrdria. As Comissdes competentes.

3.3. ASSUNTOS RELACIONADOS A AREA DA SAUDE
Modelo Contratualista do IAMSPE (segundo seus
administradores)

Na anilise da experiéncia de Negociagio Coletiva de Trabalho, produzida pelo
Hospital do Servidor Piblico do Estado de Sao Paulo e transcrita a seguir, estdo reunidos
diversos elementos que permitem mensurar resultados e interpretar significados, E,
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portanto, excelente material de pesquisa para a comunidade interna da instituigdo e
para a de usudrios dos servigos, bem como para estudiosos do assunto e interessados em
geral. Pela condigdo privilegiada dos autores, josé Carlos Ramos de Oliveira e David Braga
Jinior - responséveis, a época, com dirigentes sindicais, pela implantagio do modelo —,
torna-se possivel conhecer os caminhos pelos quais trilham os processos de mudancas nas
instituices. O [AMSPE volta a ser assunto na se¢do “Aos Sindicatos Combativos”, e transcre-
vem-se pecas do modelo no Roteiro em Seis Passos para Implantaco de Sistemas de Gestio.

Introducio

A anidlise da implementagio do Sistema Permanente de Negociagio Coletiva de
Trabalho no &mbito do Instituto de Assisténcia Médica ao Servidor Piblico do Estado, sua
descrigdo e seus resultados, requer, primeiramente, reflexdes que permitam uma contex-
tualizacdo clara da Instituigio e dos determinantes politicos que envolveram essa iniciativa.

Em seguida a essas reflexdes, discutiremos o modo como a proposta foi sendo
assimilada pelos representantes dos servidores da Instituicao € como ela péde tomar
sua forma final, definindo-se seus limites de abrangéncia, sua operacionalidade e os
aspectos legais que embasaram a iniciativa. Alguns exemplos de protocolos obtidos
através da negociagdo serdo enumerados.

Os resultados obtidos serdo mostrados por meio dos reflexos ocorridos no
imbito institucional. O comparativo dos resultados quantitativos, realizado através de
alguns indicadores de produgao hospitalar, envolve um periodo de quatro anos, que
vai desde o ano imediatamente anterior & nossa indicagdo para a dire¢do daquela
autarquia estadual (1987), até o final de 1990, jd que no primeiro semestre de 1991
deixamos a dire¢io daquele érgao.

Por fim, a guisa de conclusdo, comentaremos alguns pontos que o Sistema
Permanente de Negociagao Coletiva de Trabalbo permite alcangar no que se refere
a0 trato com os recursos humanos e as relagdes de trabalho no setor piblico.

Caracteristicas Administrativas e Institucionais do IAMSPE e do HSPE

O Instituto de Assisténcia Médica ao Servidor Piblico do Estado de Sdo Paulo
(IAMSPE) é uma autarquia do Governo do Estado de Sdo Paulo, ligada funcionalmente
a Secretaria de Estado dos Negdcios da Sadde, mas administrativa e politicamente ao
gabinete do Governador do Estado.

Sua organizagao administrativa segue um modelo matricial encabecado por uma
Superintendéncia, sob a qual estio afetos trés departamentos, a saber: Departamento de
Administracdo (Finangas e Orgamento e Servigos Cerais); Departamento de Convénios
Ambulatoriais - DECAN (responsdvel pela execugio e acompanhamento de convénios com
outras instituigbes de satide que fazem eventual atendimento complementar aos usudrios
do |amsPE, e pelo funcionamento das 14 unidades ambulatoriais existentes em cidades de
médio porte do interior do Estado) e, finalmente, o Departamento do Hospital (Hospital
do Servidor Piblico do Estado - HSPE), sobre o qual recai a maior parte (90%) do
orgamento anual de, aproximadamente, cem milhdes de délares americanos, seja para
custeio direto, sefa para investimentos.
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Essa estrutura administrativa foi formada em 1970, ano da aprovagio do
Regimento da Autarquia pela Assembléia Legislativa do Estado. Elaborado no contexto
politico-social e de assisténcia médica daguela época, o Regimento — ainda vigente —
é altamente centralizador e autoritirio, na medida em que possibilita plenos poderes
gerenciais ao Superintendente da autarquia {de indicagdo direta do Governador), que
dispde da escolha direta de todos os cargos de diregio e chefias. Por outro lado,
inexistem, regimentalmente, 6rgaos colegiados deliberativos, ou mesmo consultivos,
que fiscalizem ou opinem sobre as diretrizes administrativas da Instituicdo. A assisténcia
médica foi concebida, como era modelo na época, a populagio especifica de
funciondrios pablicos estaduais e seus dependentes (ascendentes ou descendentes).

Na composi¢do das receitas orgamentdrias, ao longo do ano, pode-se afirmar
que, na média, 50% t&ém origem na contribuicdo (compulséria) de 2% dos vencimentos
do servidor piblico, e a outra metade vem de verbas do Tesouro do Estado.

O HSPD, principal departamento do JAMSPE, constitui-se num complexo hos-
pitalar de grande porte (95 mil metros quadrados erigidos numa drea de 42 mil metros
quadrados de terreno), com capacidade instalada de mil leitos. Ao longo de sua histéria
e pela capacidade técnica dos seus profissionais de salde, o Hospital incorporou novas
tecnologias, ampliando a capacidade de atendimento subespecializado de alta com-
plexidade, além de continuar prestando servigos com niveis de complexidade secun-
daria e, até mesmo, primdria. .

A populacio potencialmente usudria do 1AMSPE {funciondrios pliblicos e seus
dependentes) é estimada hoje em dois milhdes e quatrocentas mil pessoas. Deste
contingente, 65% residem na capital ou na Grande Sdo Paulo. O estudo da origem da
demanda ao HSPE mostra que seus usudrios sao funciondrios publicos ou dependentes
(98%), sendo os 2% restantes pacientes classificados como de “interesse cientifico” pelos
servicos médicos ou odontolégicos, e outros provenientes de Programas da Secretaria de
Estado da Sadde, como, por exemplo, a internagao de pacientes com AIDS.

Os servigos ambulatoriais e de internagio contabilizam cerca de trés mil e
quinhentos atendimentos didrios, sendo que 92% tém origem na capital ou na Grande
Sao Paulo, e apenas 8% vém do interior.

Examinando-se a distribuigdo por faixa etdria, depreende-se que a maioria dos
pacientes atendidos (52%) apresenta-se nos grupos de maiores de 45, o que torna
muito util o Servigo de Atendimento Domiciliar, cujas equipes multiprofissionais
acompanham, no domicilio, mais setecentos usudrios.

Os pacientes do HSPE servem-se dos servigos de 3.547 funciondrios que
representam cerca de 65,7% do total de 5.400 que compdem o corpo funcional do
IamsPE, sendo quase todos de regime celetista. A distribuigio do quadro de funciona-
rios do HSPE, num corte efetuado ao final do primeiro semestre de 1990 mostrava:
1.106 médicos; 236 enfermeiras; 709 auxiliares de enfermagem; 289 técnicos de
outras modalidades e 800 profissionais de servigos gerais.

Os funcionérios sao representados por quatro associagdes, a saber: Associagio
dos Médicos do IAMSPE (AMIAMSPE); Associagao dos Funciondrios do IAMSPE (AFIAMSPE);
Associagio dos Enfermeiros do IAMSPE e Associagdo dos Farmacéuticos dos IAMSPE.
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Além destas caracteristicas institucionais descritas, resta apontar que os usuarios,
desde 1983 (por ocasido da posse dos primeiros governos estaduais escolhidos por
eleicoes diretas apés o regime de ditadura militar), comp&em a chamada Comissio
Consultiva Mista (CCM), onde tém assento 66 associagoes e sindicatos representativos
das diferentes categorias do funcionalismo estadual.

Nas reunides de periodicidade mensal, os usudrios trazem suas demandas em
relagdo aos servi¢os prestados pela instituigio e tém a oportunidade de debater os
problemas ndo somente com a administragio como também com as entidades
representativas dos trabalhadores do lamsPE, também membros da CCM.

Caracterizacdo do Contexto Politico e seus Reffexos na Instituicio

O |AMSPE nasceu a partir de reivindicagbes dos servidores piiblicos estaduais e foi
criado por lei, ainda como Departamento de Assisténcia Médica, no inicio dos anos 50.
Aofinal da década de 50, iniciam-se as obras de construgio do Hospital do Servidor Pablico
do Estado, inaugurado nos primeiros anos da década de 60. O corpo clinico que organiza
os servigos nas diferentes especialidades e subespecialidades médicas origina-se, na sua
maior parcela, de professores oriundos da faculdade de medicina da USP que, naquela
ocasido, encontravam obstaculos de ordem estrutural para alcangar maior desenvolvimen-
to em suas carreiras docentes. Assim é que o HSPE pdde alcancar, ao final dos anos 60 e
inicio da década seguinte, seu apogeu técnico-cientifico, tanto no que se refere a prestagio
de assisténcia médica de ponta, como pela exceléncia da Residéncia Médica, oferecida a
egressos das faculdades de todo o Pais, e até mesmo do exterior. (Alids, o HSPD ainda
procura, hoje em dia, essa sua ‘vocagdo’ e vem oferecendo cursos de pés-graduagio,
stricto sensu, em algumas dreas especificas, assim como desenvolve alguns servigos com
tecnologia de alta complexidade).

Esse grande complexo hospitalar, dotado de reconhecida capacitagio técnico-
cientifica e de formacgdo de recursos humanos, sofre, como todos os setores da
sociedade brasileira, as conseqiiéncias do regime autoritdrio e os resultados desastrosos
de administrages descompromissadas com as atividades e os objetivos da Instituico.
Assim é que, paulatina mas inexoravelmente, ocorre o ‘sucateamento’ dos recursos
materiais existentes, a desorganizagio administrativa e gerencial e, principalmente, a
desmotivacdo da forca de trabalho.

Esses fatos sdo agravados no periodo em que a Superintendéncia do IAMSPE
foi ocupada por um coronel-médico indicado pelo ditimo governador do Estado
escolhido pelo regime militar. A dissociagdo de interesses entre a administragio e os
funciondrios da Instituigio, associada a auséncia de diretrizes e metas administrativas
e 0 modus operandi auteritario daquela superintendéncia, segundo o depoimento dos
que vivenciaram aquele perfodo, serviu de excelente meio para fomentar o corpora-
tivismo, propiciar o aparecimento de liderangas politicas locais e desestruturar as
atividades administrativas.

Neste cendrio ocorrem a chamada ‘abertura politica’ e as primeiras eleigbes
diretas para o Governo estadual (1983). Respondendo 3s reivindicacdes dos servidores
da instituigio e de seus usudrios, o Governo do Estado permite que os dirigentes dos
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diferentes setores da autarquia sejam eleitos diretamente por seus pares. Dessa forma
sdo escolhidos desde o Superintendente até os encarregados de setor, em composicdes
politicas internas frageis ou até inexistentes, levando a administracao a perder de vista
o objetivo maior da instituicao, que ¢é a assisténcia a saide da populacio usudria. A
perda de padrdes administrativos, substituidos por praticas de interesse imediato e
corporativo, ocasionou, dentre outros aspectos, o aparecimento de ‘remendos’ em
situagoes de trabalho (e. g. ‘horas extras’ permanentes), que geraram processos na
Justica do Trabalho, além do surgimento de movimentos grevistas, muitos dos quais
originados por disputas internas de poder, além daqueles de natureza eminentemente
politico-partidaria.

Todos esses fatores contribufram para o decréscimo da capacidade de produgio
da Instituicio e para com o descaso da sua atividade-fim, Nesse contexto ocorreu
também o surgimento da CCM, j citada, férum no gual os conflitos existentes entre
os prestadores, os usudrios e a administragdo eram evidenciados, mostrando que os
interesses proprios de cada uma das partes, procurava prevalecer sobre os objetivos
maiores da instituicao.

Os resultados advindos dessa situacio podem ser sintetizados em dois pontos
principais: alta entropia administrativa e grave crise institucional,

Neste contexto, quase um ano apds a posse do novo Governo Estadual, e em um
periodo de mais de trinta dias de greve, que se seguiu a um dos momentos mais agudos
da crise, inadequadamente administrada pelos dirigentes da Instituigdo (indicados de
comum acordo entre os funciondrios do IAMSPE e © Governo estadual), o Governador
resolve substituir aquela administracdo, indicando o nosso nome para tal fim.

Desse modo, no final de fevereiro de 1988 tomamos posse, e as manchetes dos
jornais da época retratam fielmente este refato:

"Campanha tenta salvar hospital' (O Estado de S. Paulo, 27/11/87);

"Secretdrio visita hospital em greve e afasta superintendente" (Folha
de S. Paulo, 24/02/88);

"Protesto na posse do novo superintendente” (Folha da Tarde, 25/02/88);

"Manifesto - intervengdo no IAMSPE" (assinado pela AMIAMSPE, AFIAMSPE, com
apoio das entidades CREMESP (Conselho Regional de Medicina- SP); Associagdo Paulista
de Medicina e Sindicato dos Médicos de 530 Paulo).

Como pode ser depreendido dessas noticias, as associagdes dos servidores do
|AMSPE entenderam nossa nomeagao como mais um processo intervencionista espirio
pelo qual passava aquela autarquia, comparando-o ao que ocorrera anteriormente na
ocasido do regime autoritirio.

Com esse clima, nossa administragio negociou o fim da greve com as liderangas
locais e tentou imprimir diretrizes administrativas mais claras para resgatar, primordial-
mente, a confiabilidade entre os trés segmentos da instituigdo — servidores, adminis-
tragdo e usudrios. Neste sentide, tentamos a manutencio do diretor do HSPE da
administragdo anterior, procurando estabelecer um trabalho mais préximo do corpo
diretivo do Departamento de Hospital, por meio de reunides semanais para tragar
estratégias de agdo no dmbito do Hospital.
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Da mesma maneira, reuniamo-nos, semanalmente, com as liderancas das
associacoes locais, para tentar resolver os problemas, sempre dentro do objetivo maior
da instituigdo, qual seja, o atendimento das demandas de sadide da populagdo usuéria.

Essas tentativas foram, entretanto, infrutiferas, visto que, em maio daquele
ano, o entdo diretor do Hospital escreve e distribui aos usudrios, via associa¢io dos
médicos, um manifesto que coloca em ddvida os planos e os atos que a nova
administragcio do IAMSPE vinha executando. Com isso ocorre a inevitivel demissao
da diretoria do Departamento de Hospital, e a nomeagdo, apds alguns dias, de um
diretor (DB)) da mais estrita confianga do Superintendente JCRO), e também nio
pertencente aos quadros do HSPE, originariamente.

Deve ser ainda apontado que, antes da posse do novo diretor do HSPE
(ocorrida em 01/06/88), a Superintendéncia recebe um relatério da visita
de inspegdo que representantes do CREMES, da Comissdo de Etica do HSPE, do
Conselho Regional de Enfermagem e da Comissdo Permanente de Saude
da Assembléia Legislativa de Sao Paulo fizeram as instalagdes do HSPE,
quando constataram vdrios problemas.

Cabe aqui o seguinte esclarecimento: a sequéncia de eventos politicos pelos
quais passou o |AMSPE, principalmente os decorrentes da época do regime militar,
provocou, conforme ji explicado, o surgimento de liderangas politicas, que,
depois, assumiram cargos diretivos nos diferentes 6rgaos de classe profissionais.
Assim & que o entdo presidente do CREMESP era médico da instituicao, que também
tinha enfermeiras na diregao do conselho regional da categoria. Os dirigentes da
AFIAMSPE sdo hoje diretores do Sindicato dos Trabalhadores da Satde do Estado de
Sdo Paulo; dois deputados estaduais, eleitos no Gltimo pleito, eram dirigentes da
AMIAMSPE, assim como o atual presidente do CREMESP e outros dirigentes de centrais
sindicais tém origem nos quadros da autarquia. Portanto, o grau de politizacio e
organizagdo dos quadros do IAMSPE era, e &, um dos mais elevados dentre os érgaos
pablicos do Estado.

Todos esses elementos politico-culturais foram compreendidos e, principalmen-
te, considerados como embasamento para implantagio de estratégias concebidas
dentro de principios democriticos de gestio e de defesa da coisa pablica.

Com tais principios, nossa administracio procurou tragar objetivos definidos de
recuperagdo da Instituigio, tanto em seus aspectos fisicos e organizacionais como,
fundamentalmente, nos aspectos relacionados aos seus recursos humanos. E neste
ponto que comega a ser delineada a necessidade de instituigio de um férum para
negociacio permanente, entre administracio e os trabalhadores do |AMSPE, capaz de
equacionar os conflitos naturais decorrentes das suas relagées de trabalho, antes da
sua transformacio em confrontos indesejaveis.

O Sistema Permanente de Negociagao Coletiva de Trabalho no IAmMSPE

Conforme demonstrado no item anterior, o grau de conflito entre adminis-
tracao e prestadores (e, também, usudrios), ja bastante elevado nos servicos de
atenciio i satide, estava extremamente agravado pelas condigdes descritas. E 6bvio
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que isso afetava, ao lado de outros fatores de ordem estrutural, a qualidade dos
servicos prestados. Neste sentido, a estratégia concebida procurou buscar instru-
mento que permitisse solugdes negociadas, de cardter coletivo, segundo os inte-
resses das partes, contrapondo-se &s solucdes autoritdrias ou judiciais, mas sempre
respeitando o interesse do usudrio.

Dentro dessa concepcdo bésica, a administragdo convidou para participar da
elaboracdo e da implantagio do projeto um profissional com experiéncia na drea e
que fosse aceito por ambas as partes. Sem vinculo empregaticio ou qualquer outra
forma de remuneragio com a instituicdo, um advogado com experiéncia nas areas
administrativa e trabalhista e conhecedor de mecanismos de negociagdo coletiva no
setor pablico em pafses da Europa, Douglas Gerson Braga foi consensualmente acatado
camo coordenador do processo.

O sistema negocial, iniciado neste periodo de confronto aberto entre as
entidades dos servidores e a administragio local, nao seguiu qualquer medelo previa-
mente fixado. Havia, ab initio, a disposigdo de se celebrar convénios coletivos de
trabatho resultantes da negociagdo direta.

Ap6s aproximadamente seis meses de avaliagdes prévias, durante os quais
algum grau de confiabilidade entre as partes pode ser estabelecido, foi instalada a
Mesa de Negociacdo Coletiva de Trabalho, formada por representantes das entidades
locais dos trabalhadores e da administragdo. As reunides, de periodicidade semanal,
eram coordenadas pelo advogado ji referido e secretariadas por uma funcionaria do
iamsPE, indicada pelas entidades e aceita pela administragio.

A primeira preocupagdo da Mesa foi a de estabelecer e demonstrar a eficiéncia
do processo negocial, cujos resultados eram obtidos, sempre, de modo consensual.
Os limites das negociagbes eram os estabelecidos pelas competéncias cabiveis a
superintendéncia da autarquia estadual, além, é claro, daqueles definidos pelos
principios e normas constitucionais e do Direito. Destarte, estabeleceu-se a criagio de
instrumento que tivesse impacto politico no resgate da confiabilidade entre servidores
e administragdo {transparéncia), e que fosse dotado de ‘fundamental importincia
juridica’ (formalizagdo imediata de direitos e obrigacdes).

Foram criados, assim, os Protocolos da Mesa de Negociagio, que tdm cardter
normativo, prazo indeterminado e somente podem ser revogados por vontade das
partes. Durante o primeiro ano de funcionamento do processo, foram estabeleci-
dos 14 protocolos, que constituiram o primeiro Acordo Coletive de Trabalho no
Setor Piblico do Pais, cujo contetido passou a fazer parte integrante dos contratos
individuais de trabalho, tanto dos trabalhadores, como dos demais componentes
dos grupos homogéneos,

A simples cita¢do de alguns desses protocolos permitird ao leitor estabelecer o
alcance do Sistema Permanente de Negociacio Coletiva de Trabalho no dmbito da
organizacdo administrativa e das conquistas sociais dos trabalhadores: critério de
célculo de horas suplementares; interpretagdo de normas constitucionais (p.ex., licen-
ca gestante; critérios para acordos em reclamacdo trabalhista; normas de seguranga e
medicina do trabalho; garantias relativas 8 demissio imotivada; exercicio de liberdades
sindicais; critérios de célculos de horas e distribuicio de plantdes e obrigacdes
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relacionadas as atividades de pronto-socorro; criacio da Comissdo Processante Per-
manente, cujo principio bdsico é o direito do contraditério, com defesa assegurada
ao(s) indiciado(s), entre outros.

O Sistema Permanente de Negociagao Coletiva de Trabalho apresenta, entio,
as seguintes caracteristicas:

« Componentes. A Mesa de Negociacao, formada por representantes das
partes, estabelece protocolos através de consenso. Tais protocolos compordo os
Acordos Coletivos de Trabalho, assinados anualmente, e que passam a fazer parte
integrante dos contratos individuais de trabalho. Em todo e qualquer caso a ser
apresentado para discussdo e o estabelecimento do acorda consensual, o inte-
resse dos usuarios da Instituigao é ‘sempre’ prioritdrio,

e Principios, Como em todo sistema de natureza contratual, existem princi-
pios do Direito Constitucional e normas da esfera do' Direito Trabalhista e da
Administragdo Piblica que devem ser respeitadas, servindo como limites para o
Sistena. Neste sentido, eventuais condicbes que ferem a ordem piiblica, os
principios da moral e da legalidade, a liberdade sindical, as normas de protegio
ao trabalho nio podem ser estabelecidas por quaisquer instrumentos de acordo
coletivo. Por outro lado, em se tratando de 6rgdo piblico, hd que se observar a
supremacia do interesse piblico sobre o particular e os acordos deverdo ser,
sempre, oficializados através de ato normativo da autoridade competente {portaria,
decreto etc.), para que seja respeitada a indisponibilidade do interesse publico.

» Bases legais para o setor pliblico. Existe, ainda, discussdo dos aspectos juridicos
relacionados a negociagio coletiva de trabalho no setor piblico. A instalagdo do processo
no |amsPE baseou-se no principio constitucional da livre associagao sindical acs servidores
civis do setor piblico {artigo 37, inciso VI), reafirmado no artigo 115, inciso VI da
Constituigdo paulista promulgada em 1989.

(Como se trata de matéria especifica de ordem juridica recomendamos a
leitura dos trabalhos de Douglas Gerson Braga publicados nos Cadernos da CUT:
Juridico e Relagées Sindicais, nimeros 3 e 4, de 1990 e o aprofundado estudo
juridico apresentado a OPAS, em 1992, "Recursos Humanos e Negociagao Cole-
tiva no Setor Pdblico", de autoria das professoras Maria Paula Dallari Buca e Valéria
5. L. Fonseca, da Faculdade de Sadde Piblica da USP. Estes trabalhos concluem
que, tanto do ponto de vista constitucional como do legal, a negociacao coletiva
de trabalho é auto-aplicvel no setor piblico, desde que os principios anteriormen-
te enunciados sejam respeitados).

Reflexos e Resultados

Os principais reflexos decorrentes da implantagdo do Sistema Permanente de
Negociagio Coletiva de Trabalho no lASMPE podem ser assim enumerados:

» Definigdo clara dos papéis da administragao e das entidades de classe. Nos dGltimos
anos, houve confusio e mistura de papéis entre entidades de classe e administragdo, cujos
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componentes passaram a responder guase sem distincio e, com permissividade
corporativa, pelos destinos do 6rgdo. O processo de negociagio coletiva devolveu cada
uma das partes a seu campo de atuagio, permitindo & administragio maior lucidez,
balizando suas decisdes também pelas ponderagées levadas pelas entidades 3 mesa de
negociacdo, sem perder de vista o interesse do usudrio.

Desse modo, de maneira légica e com um minimo de resisténcia, podem-se
modificar fluxos e reimplantar sistemas de atendimento ao piblico, alterar escalas de
trabalho, reestruturar escalas de plantio e desfazer preconceitos relacionados a
questdo ‘direitos adquiridos versus obrigacdes contratadas’.

O exemplo mais significativo deste aspecto pode ser visto nos protocolos
relativos ao rescalonamentc de médicos em jornadas extraordindrias para o
atendimento de porta do hospital. Estes profissionais, ha anos, recebiam "horas
extras’ sob a denominagdo SISPLAN. No decorrer do tempo, a atividade desen-
volvida dentro desta jornada foi desvirtuada e fugiu ao controle administrativo.
De forma preconceituosa e erroneamente interpretada era defendido o direito
do médico continuar a receber estas horas (‘direito adquirido’), mas sem se
responsabilizar pelo cumprimento da jornada da escala a que estava submetido
pela administragao (‘obrigagdo contratada’}). Esta discussio durou anos na
instituicdo e foi solucionada em dias na mesa de negociagdo. Nenhuma das
partes perdeu. Ao contrario, os médicos incorporaram beneficios aos seus
vencimentos, a administragdo conseguiu reimplantar o Pronto-Atendimento
sem problemas nas escalas e o usudrio viu seu atendimento substancialmente
melhorado por redugio do tempo de espera para ser atendido, com alivio da
sobrecarga que havia no servigo de Pronto Socorro.

= Maior velocidade na resolugdo de conflitos trabalhistas, diminuindo a inge-
réncia do Poder Judiciario. Nas situagdes de inequfvoca favorabilidade juridica ao
funciondrio, o Sistema permitia a imediata incorporagio do beneficio, sem ter que se
aguardar a natural morosidade do sistema juridico trabalhista. De fato, na auséncia da
mesa de negociagdo, o tempo decorrido entre a existéncia do fato e o julgamento
trabalhista impedta que o beneficio incorporado fosse traduzido em producio ou
melhoria de qualidade no atendimento ao paciente. A questio, rapidamente resolvida
pela negociacio, permitia que a administragao trabalhasse a satisfagio do beneficio
imediatamente incorporado em proveito do atendimento ao usuério. £ evidente que
para as liderangas politicas locais o saldo positivo era também traduzido sob a forma
de credibilidade politica.

 Consolidacdo dos avangos politicos e administrativos. Desde que os
direitos e as obrigagées contratuais acordadas no Sistema passavam a fazer parte
integrante dos contratos individuais de trabalho, e também eram oficializados por
atos normativos (portarias) do Superintendente, os avancos assim conseguidos
viam-se perfeitamente consolidados.
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» Liberdade e autonomia sindical e da administragdo. O acordo firmado pelas
partes referentes a este topico ndo somente estabelecia a liberdade de atuacao sindical,
apontando os limites operacionais para as agdes das entidades representativas dos
trabalhadores, respeitando-se os direitos dos usudrios, como também tornava indiscu-
tivel o direito da administragio em realizar atos de sua competéncia, sem necessaria-
mente atreld-los a mesa de negociagdo, que nunca poderia ser confundida com o
indesejavel sentido de eventual co-gestao.

« Instrumento mediador de conflito e de estabelecimento de equilibrio politico.
Além dos exemplos ja relatados e que sdo emblemiticos no sentido da mediacio de
conflitos, vale ressaltar que, durante o transcorrer do processo negocial, as entidades
politicas locais, de forte capacitagdo politica como ja foi colocado, participaram da
organizagio e da deflagragdo de movimentos grevistas em relagdo aos niveis salariais,
cuja competéncia extrapola o dmbito da autarquia. Fste aspecto deve ser assinalado
em razao de que o sistema negocial implantado resolvia ou equacionava as situagdes
dos conflitos locais, estabelecendo, dessa forma, um equilibrio politico que, apesar de
toda a situacio de confronto existente por ocasido da nossa posse, pode se manifestar
jd a partir do sexto més de gestdo.

E oportuno relatar também o depoimento que as liderangas da AMIAMSPE e da
AFIAMSPE estamparam no encarte ‘Informe Sindical’, publicado no Jornal do Brasil,
edicio de 25/03/91: "A negociagdo é a grande responsdvel por essa situagao (...dimi-
nuigio do nimero de greves motivadas por mids condigdes de trabalho...). Semanal-
mente quando nos reunimos e os problemas sdo colocados, nos antecipamos ao
confronto”, observa Regina Ribeiro Parizzi Carvalho, presidente da Associagao dos
Médicos do lamsPE, Além disso, "para cada direito adquirido na negociagdo, estamos
aceitando uma nova obrigagao. Nio exageramos nas reivindicagdes porque sabemos
que isso amplia o impasse, com o qual estdvamos acostumados a conviver', afirma a
sindicalista Célia Regina Costa, da AFIAMSPE.

Estas afirmativas comprovam cabalmente a eficicia do instrumento de negociacdo
permanente como de grande utilidade no trato dos recursos humanos e das relagdes de
trabalho da Instituigdo, principalmente levando em considerago toda a contextualizagéo
politica em que o processo se realizou. No entanto, além desses aspectos exiremamente
importantes como resultados positivos da iniciativa, cabe demonstrar algum indicadores
da produgio hospitalar que mostram os reflexos ocorridos apds a implementacio do
Sistema Permanente de Negociagio Coletiva de Trabalho.
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INDICADORES 1987 1988 1989 1990
INTERNACOES B
Leitos disponiveis 1.007 947 928 880
Taxa média de ocupacéo 60,91 71,05 74,80 78,43
Média de permanéncia 10,94 10,59 10,67 111,00
Nimero de internacbes 23.777 23.074 23.597 22.710
r;‘f;?‘tr:ﬁ’:ﬂ) 2,36 2,43 2,54 2,58
AMBULATORIAIS
Consultas 481.359 403.482 403.343 457.247
Cirurgias 21.654 25.045 29.307 33.734
Total 503.013 428.527 432.650 490.971
SISTEMA-PORTA
Pronto-socorro 115.815 129.567 117.156 112.812
Pronto atendimento - - 58.561 77.459
Total 115.815 129.567 175.717 190.271
OUTROS
Atendimento domiciliar 6.804 6.444 7.584 8.100
Hospital retaguarda 816 732 1.248 1.440

Para a andlise dos dados apresentados, vale lembrar, conforme ja assinalado
anteriormente, que o processo de negociagio teve seu inicio efetivo a partir de janeiro de
1989. Além disso, em razdo do sucatearmento da drea fisica, deteriorada ao longo dos
anos, sem nunca ter havido a preocupacao de uma reforma substancial, iniciou-se em
agosto de 1988 uma ampla reforma do Hospital, o que obrigou a uma redugio da drea
fisica de 40% nos setores ambulatoriais e a exclusdo de cem leitos nas 4reas de internagio.

A anilise dos dados de produgao mostra, no geral, um incremento importante
nas atividades-fim do |AMSPE, especiaimente considerando-se a diminuigio do espago
operacional apontado. Na 4rea de internagdo, mesmo com a diminuigio de, aproxi-
madamente, 10% dos leitos disponiveis no periodo, houve um acréscimo na utilizagio
mensal de pacientes por leito. ]

O impacto mais evidente, no entanto, é mostrado pelos resultados das dreas
ambulatoriais e do sistema-porta. Com cerca de 40% da drea (itil desativada a partir
de 1988, ocorre uma elevagio global de 10% no atendimento de pacientes externos
do HSPE. Note-se, ainda mais, que o nimero desses atendimentos sofre a mais
significativa elevagdo nos anos de vigéncia do Sisterna de Negociagio (1989-1990).

O mesmo fendmeno ocorre, também de maneira bastante significativa, nos dois
outros sistemas de retaguarda hospitalar do IAMSPE — Assisténcia Domiciliar, com
crescimento de quase 18%, e o encaminhamento para o hospital de retaguarda que
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aumenta cerca de 75%. Ressalte-se que esses dois servigos dependem de equipes
profissionais multidisciplinares, além do apoio dos funciondrios dos servigos gerais,
especialmente do setor de transportes.

£ evidente que esses resultados de aumento na produgio das atividades de
atengio a sadide do usudrio do HSPD dependeu, também, de outros fatores, especial-
mente aqueles relacionados a reorganizagio administrativa. No entanto, como a
atengio a satide, especialmente aquela de dmbito hospitalar, é atividade de prestacio
de servico e depende, por essa razdo, da fundamental participagdo dos recursos
hurmanos em todos os seus niveis, sejam os diretos, sejam os indiretamente ligados ao
atendimento do publico, fica evidente que o Sistema Permanente de Negociagio
Coletiva de Trabalho exerceu um papel primordial e inquestiondvel nesse sentido.

Conclusao

O conceito de geréncia pode ser entendido como a "a arte de pensar, decidir
e agir para a obtengdo de resultados, mas somente alcangados através de pessoas e
numa interagao constante” (Motta),

Assim é essencial definir, uma politica de recursos humanos voltada para o
atendimento dos processos envolvidos nas relagdes de trabalho e no trabalho, em que
os recursos humanos sejam administrados como o principal patrimdnio do sistema,
sendo a atividade-meio imprescindivel para a producio dos servicos de salde e os
agentes incontestes dos processos de produgdo. Fica evidente que uma permanente
negociagdo entre administracdo e trabalhadores, com regras bésicas bem estabelecidas
e acatadas por ambas as partes, significa um instrumento de grande competéncia.

A parte das discussées de natureza juridica ji apontadas, queremos ressaltar,
como administradores de equipamentos e sistemas de satide que a Negociagio
Coletiva de Trabalho no setor piiblico, exemplificada neste caso do IAMSPE, é um
instrumento que:

» agrega os servidores ao préprio servigo, envolvendo-os na responsabilidade

pela sua organizacio e resultados;

¢ encaminha problemas com disposicio de conquistar solucdes de ‘dupla mao’

entre a administragio e seus recursos humanos, estabelecendo niveis ade-
quados nas relagbes de trabalho, longe de significar um simples atendimento
de reivindicagbes ou mecanismo de co-gestio;

¢ apresenta um cariter ‘pedagdgico’ do ponto de vista administrativo e sindi-

cal, contribuindo, de um lado, para a diminuigio das atitudes autocraticas,
e de outro, para atenuar a forga de reivindicagdes de cunho exclusivamente
corporative;

o reflete-se positivamente na qualidade das atividades meio e nos resultados

da produgio dos servicos de salde, e, finalmente;

¢ serve de meio administrativo competente para se alcangar os objetivos de

uma gestio de qualidade total, gerando conseqiiéncias prticas nos resulta-
dos de politicas de interesse piiblico na drea da salde.
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Ao lado dessas conclusdes, cabe assinalar, no entanto, que os limites determinados
pela competéncia da autarquia, que somente pode atuar nos niveis de vencimento dos
trabalhadores através de beneficios indiretos (também acordados na mesa de negociacio),
j@ que o saldrio e demais gratificages sdo de competéncia de outras esferas de Governo,
representou um obsticulo importante para um maior alcance desta iniciativa.

Por outro lado, a vontade politica dos administradores da instituigdo em utilizar
este instrumento gerencial de modo efetivo parece, ainda, ter grande importancia.
Neste sentido, quando um de nés (JCRO) participou de recente debate sobre o tema,
ocorridc em outra autarquia estadual (SUCEN), foi informado de que esti havendo
dificuldades conjunturais para que a Mesa de Negociacéao volte a ter resultados como
em nossa gestio. De fato, o boletim informativo assinado pela entidades repre-
sentativas dos servidores do lamsPE, datado de julho de 1992, aponta:

A Mesa de Negociagio Permanente ndo vem cumprindo o seu papel e muitas
das questdes apresentadas ndo sdo encaminhadas e outras nem sdo discutidas
...} O Acordo Coletivo de Trabalho firmado entre as entidades e a administragdo
anterior na Mesa de Negociagdo Permanente representa um avango na organi-
zacdo dos trabalhadores.

Leituras Recomendadas

» Sobre aspectos juridicos e de organizagio de sistemna de negociacio coletiva
de trabalho:
Convengdes da Organizagdo Internacional do Trabalho, especialmente as de ndmero 87, 98,
151 e 168 (esta sobre a Negociagao Coletiva de Trabalho na Administragiio Pdblica); Revista
Legislagdo Trabalhista, 54 (3), mar.1990.

Proposta de Projeto de Lei sobre Contrata¢io Coletiva de Trabalho. Cadernos da CUT: juridico
€ Relacdes Sindicais, 4, 1990.

BRAGA, D. G. O ssistema permanente de negodia¢io coletiva de trabalho no IAMSPE. Cadernos
da CUT: juridico e Relagdes Sindicais, 3, 1990.

BRAGA Jr, D. Negociagio Coletiva de Trabalho no Setor Piiblico: uma andlise de resultados.
Cadernos da CUT: Juridico e Relagdes Sindicais, 4, 1990

BUCA, M. P. D. & FONSECA, V. 5. L. Recursos Humanos e Negociagio Coletiva de Trabalho
“'no Setor Pdblico. Estudo juridico apresentado 3 OPAS, 1992,

¢ Sobre aspectos de gerenciamento geral e hospitalar:

NOVAES, H. M. & PAGANINE, . M. Garantia de Qualidade: a creditacio de hospitais para
América Latina e o Caribe, OPAS, FLSH. Série/Silos, 13, 1992.

SCHOLTES, P. et al. Times de Qualfidade: como usar equipes para melhorar a qualidade.
Qualitymark, 1992,

Modelo Aprovado pelo Conselho Nacional de Satde

A regulacao aprovada pelo Conselho Nacional de Sadde, reproduzida a seguir,
e editada em Resolugao pelo Ministro de Estado da Saidde, em 1993, foi também
precedida de amplo debate e de recomendagées e resolu¢des tomadas a partir das
Conferéncias Nacionais de Saiide e de Recursos Humanos.
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Experiéncia pioneira, envolve diversos segmentos da sociedade e decisdes de
organismos da mais alta legitimidade, tais como os mencionados. Na regulagio,
propde-se sisterna nacional de tratamento de conflitos envolvendo a Unido, os Estados
e 0s Municipios, condizente, partanto, com a natureza do Sistema Unico de Sadde.

Resolucao n? 52, de 6 de maio de 1993°

O Plendrio do Conselho Nacional de Sadide em sua Vigésima Quarta Reunido,
realizada nos dias 5 e 6 de maio de 1993, e no uso de suas competéncias regimentais
e nas atribui¢des conferidas pela Lei n? 8.142, de 28 de dezembro de 1990 e pela Lei
n2 8.080, de 19 de setembro de 1990, considerando o documento Descentralizagio
das Agdes e Servigos de Sadide: a ousadia de cumprir e fazer cumprir a lei resolve:

1. Instituir urna Mesa Nacional de Negociacdo, com o objetivo de estabelecer
um férum permanente de negociacdo entre empregadores e trabalhadores do Sistema
Unico de Satide (SUS) sobre todos os pontos pertinentes 4 forga de trabalho em sadide.

2. Participam da Mesa Nacional de Negociagao 11 (onze) representantes
dos empregadores piblicos, divididos em 03 (trés} do Ministério da Salde, 03
(trés) do Conselho Nacional de Secretirios de Safide (CONAsS), 03 (irés) do Conselho
Nacional de Secretirios Municipais de Satide (CONASEMS), 01 (um) representante da
Secretaria de Administragao Federal (SAF), 01 (um) representante do Ministério
da Educacio e Desporto (MED) e 11 (onze) representantes das Entidades Sindicais do Setor.

3. Aos integrantes da Mesa cabera a formulagio das normas de funcionamento da
mesma, podendo, numa dindmica de aperfeigpamento do processo, serem convidados
representantes internacionais com experiéncia em processos similares em seus pafses.

4. A pauta de negociagio necessariamente conterd os itens:

a) saldrio: reposicdo, reajuste, isonomia;

b} jornada de trabalho no SUS;

c) carreira de Sadde;

d) direitos e conquistas sindicais nas reformas de estrutura no SUS;

€) mecanismos de gestdo de Recursos Humanos no SUS.

Outros itens serdo acrescidos a pauta, a critério dos integrantes da Mesa.

5. O Ministério da Salide convocarid em maio a Primeira Reuniio, estabelecen-
do a partir de entio os integrantes da Mesa o seu cronograma de reunides.

Resolucdo n°® 111, de 9 de junho de 1994*

O Plendrio do Conselho Nacional de Saiide em sua Trigésima Sexta Reunido
Ordindria, realizada nos dias 08 e 09 de junho de 1994, cumprindo suas atribuiges
regimentais, considerando a legislacao civil vigente, particularmente o artigo 37, inciso

3 Diario Oficial da Unido, 26/0/93.

4  Resolugio homologada pelo Ministro Henrique Santillo, nos termos do Decreto de Delegacio de
Competéngia, de 12/11/91.
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VI, e o artigo 8,inciso VI da Constituigao Federal, as Recomendacoes e Resolugdes das
Conferéncias Nacionais de Sadde e da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos
e a Resolugio n? 52 do Conselho Nacional de Sadde, de 06 de maio de 1993, resolve:

1. Propor aos Estados e Municipios a implantagao de Mesas de Negociacao,
compostas de forma paritiria entre empregadores e trabalhadores, a semelhanga da
Mesa Nacional de Negociagao;

2. O Conselho de Satde nessa esfera de governo deverda acompanhar e
estimular essa implantacdo, contribuindo assim para a criagao de um espago funda-
mental para melhoria das relagbes empregadores-trabalhadores, no dmbito do SUS.

Regimento da Mesa Nacional de Negociacao - sus>

Titulo |
Da Organizagio

Capitulo |
Dos Objetivos

Art. 12 A Mesa Nacional de Negociacio instituida pela Resolugao n? 52 do
Conselho Nacional de Saide, de 6 de maio de 1993, publicada no Didrio Oficial da
Unido de 26 de maio de 1993, tem por finalidade estabelecer um férum permanente
de negociagio entre empregadores e trabalhadores do Sistema Unico de Satde (SUS)
sobre todos os pontos pertinentes a forga de trabalho em saide, visando a:

a} melhorar as condigées de trabalho e o refacionamento hierdrquico dentro
das institui¢des pablicas do setor, em cada esfera de governo,

b} melhorar o desempenho e a eficacia profissional dos quadros funcionais e,
portanto, a resolutividade dos servigos prestados a populagao, assegurando a valoriza-
¢do e capacitacdo profissionais, buscando viabilizar as condigdes necessdrias ao efetivo
funcionamento do SUS;

c) promover cooperagao técnica dos Estados, Distrito Federal e Municipios, na
implementacao do processo de negociagao coletiva de trabalho sempre que soficitado.

Paragrafo Unico. A fixagio dos objetivos comuns definidos neste artigo justifi-
ca-se pelas seguintes consideragbes:

a) a finalidade exclusivamente social do érgao pablico;

b) necessidade de se adequar os interesses dos trabalhadores da satide as atividades
finalisticas do SUS, consubstanciadas na prestacio de servigos de qualidade aos usuérios;

c) entendimento de que, dada a natureza de releviincia pdblica dos servigos de satide,
a execugao dessas agbes nao ocorre adequadamente sem que haja empenho e eficiéncia
profissional de todos aqueles que nelas estejam, direta ou indiretamente, envolvidos.

5 Versdo com as modificagbes da reuniao de 03/05/94.
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Capftulo Il
Dos Integrantes

Art. 22, Participam da Mesa Nacional de Negociagio 11 (onze) representantes
dos empregadores publicos, dividindo-se em 03 (trés) do Ministério da Saide, 03
ftrés) do Conseltho Nacional de Secretdrios de Saide (CoNass), 03 (trés) do Conselho
Nacional de Secretdrios Municipais de Saiide (CONASEMS), 01 (um} representante
da Secretaria de Administracdo Federal (SAF), 01 (um) representante do Ministério da
Educacio e do Desporto (MEC) e 11 (onze) representantes das entidades sindicais do setor.

§ 72. Aos integrantes da Mesa caberd a formulacio das normas de funcionamento
da mesa, podendo, numa dindmica de aperfeicoamento do processo, serem convidados
representantes nacionais e internacionais com experiéncias em atividades similares.

§ 2. Os integrantes e respectivos suplentes da Mesa Nacional de Negociagio
serdo indicados por suas representagdes a Coordenacio Geral do Conselho Nacional
de Salde, que providenciard os atos formais de designagio.

Capitulo Il
Da Pauta de Negociagdo

Art. 32. O temdrio e respectivo cronograma de reunides do processo de
negociagio serdo selecionados e definidos pelos integrantes da Mesa Nacional
de Negociacao, incluindo assuntos conflitantes entre as partes ou que afetem a
resolutividade dos servigos de satde prestados a populagdo, cuja pauta deverd
necessariamente conter 0s seguintes itens:

a) salario: reposicao, reajuste, isonomia;

b) jornada de trabalho no SUS;

c) carreira de satde;

d} direitos e conquistas sindicais nas reformas de estrutura no SUS;

€) mecanismos de gestdo de Recursos Humanos no SUS.

Pardgrafo Unico. Outros itens serdo acrescidos 3 pauta a critério dos inte-
grantes da Mesa. '

Capitulo IV
Da Fundamentacédo Legal

Art. 42. A Mesa Nacional de Negociagdo constituiu-se em um instrumento
negocial que observa a legislagao civil vigente e fundamenta-se nos seguintes disposi-
tivos legais:

» Constituigio Federal, Artigo 372 - VI: "é garantido ao servidor plblico civil o

direito a livre negociacio sindical';

» Constituicio Federal, Artigo 82 - VI: "é obrigatéria a participacao dos sindi-

catos nas negociagdes coletivas de trabalho”;
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s Recomendagbes e Resolugdes das Conferéncias Nacionais de Sadde, do
Conselho Nacional de Sadde e da 1! Conferéncia Nacional de Recursos
Humanos para a Salde;

¢ Resolugio n? 52 do Conselho Nacional de Sadde, de 6 de maio de 1993.

Capitulo V
Da Sistematizacdo

Art. 52. As partes entendem que o instrumental mais adequado a consecugao
dos objetivos tragados € a adogao do Sistema Permanente de Negociagao Coletiva de
Trabalho, que significa:

a) o estabelecimento de processo de negociagao coletiva livre, direta e perma-
nente entre as partes interessadas;

b) a formalizacio, sempre que necessdrio, de acordos protocolares escritos,
especfficos e de cardter normativo.

Art. 62. A adogdo deste Sistema, como instrumento para mediagdo de conflitos,
implica o reconhecimento e a garantia dos seguintes principios bdsicos:

a) liberdades sindicais: nos termos constitucionais, em seus aspectos organiza-
tivos e de exercicio de atividade sindical;

b} autonomia de negociagio: nac ingeréncia de outros 6rgaos piblicos ou de
terceiros durante o processo de negociagio, observando-se o principio da indisponi-
bilidade do interesse ptblico;

¢) racionalizagdo da burocracia: adaptacao da burocracia ao processo
negocial, eliminacdo de excessos, agilidade na busca de solugées, agilidade na
execugdo de medidas;

d) livre acesso a informagao: as partes ndo podem se furtar a fornecer informa-
gOes pertinentes & matéria negocial;

e) negociacdo permanente: a parte estd obrigada a negociagio quando solici-
tada pela outra parte ou pela coordenagio do sistema, mesmo em situacdes adversas,
como greve e outras;

f) autonomia das partes: a administragdo buscara sempre a via negocial para
tratamento de questdes que envolvam o funcionalismo sem, contudo, deixar de dar
cumprimento as suas responsabilidades e atribuicdes administrativas. As entidades
sindicais ndo tém responsabilidade administrativa, mantendo sua completa autonomia
como entidade representativa dos interesses dos servidores;

g equilibrio politico: a harmonia entre a autonomia de interesse e a
consecugdo dos objetivos comuns repousa na sensibilidade politica das partes para
que o sistema resulte eficaz;

h) consulta aos interessados: viabilizagdo de sistemitica de consulta permanente
aos usudrios representados no Conselho Nacional de Saide, para busca de solugdes
e de sugestdes relativas a impasse no funcionamento do sistema.
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Art. 72. As partes deverao recorrer aos principios e objetivos definidos nos
artigos anteriores como fonte de argumentagio, sempre que houver impasse ou
dificuldades conceituais.

Art. 82 A distorgdo dos objetivos e a ndo observancia dos principios menciona-
dos colocard em risco a existéncia do Sistema, devendo a responsabilidade ser
imputada ao descumpridor.

Titulo N
Do Funciohamento

Capitulo |
Da Composigdo da Mesa

Art. 92. A Mesa Nacional de Negociagdo é constituida de forma paritdria, na
forma indicada no artigo 2 deste documento, sendo escolhidos entre os membros um
Coordenador e um Secretdrio-Geral, '

§ 12 A critério da Mesa, poderdo ser criados grupos de trabalho com objetivo
de aprofundar estudos de matérias visando a subsidiar tecnicamente suas atividades,
com prazo determinado de funcionamento. _

§ 2°. As partes poderdo dispor de assessorias técnicas especializadas para as
discussdes de temas relevantes com intuito de dirimir ddvidas para consubstanciar
decisdes da Mesa.

Art. 102. O Coordenador e o Secretdrio-Geral da Mesa Nacional de Negociagio
serdo escolhidos e substituidos por decisdo dos integrantes da Mesa.

§ 72.O Coordenador, o Secretdrio-Geral e outros membros integrantes da Mesa,
servidores de instituiges ptblicas, serdo liberados do trabalho para o exercicio de suas
atividades, sem prejuizo de qualquer natureza no seu 6rgio de origem.

§ 22, As atribuictes do Coordenador e do Secretirio-Ceral serdo definidas de
comum acordo pelas partes.

Art. 112 A Secretaria Executiva do Ministério da Sadde oferecerd a infra-estrutura
adequada ao funcionamento do Sistema, através do Conselho Nacional de Satide, com
o apoio da Coordenagdo Geral de Desenvolvimento de Recursos Humanos para o SUS
e dos demais érgaos da estrutura organizacional do Ministério da Saiide.

Capitulo I
Da Competéncia Material
Art. 722, A Mesa Nacionaf de Negociagaoc tem, em principio, competéncia para

apreciar qualquer matéria a ela submetida que envolva, direta ou indiretamente,
interesse das instituigdes efou dos trabalhadores,
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Capitulo IlI
Dos Trimites

Art. 132. Qualquer das partes poderd apresentar reivindicagbes ou questbes do
interesse de suas representagdes a Mesa Nacional de Negociagdo do SUS.

Art. 7142, O processo negocial é permanente e a Mesa de Negociagdo deve se
reunir nas datas previstas no cronograma de reunides e extraordinariamente, quando
solicitada convocagao por uma das partes.

Art. 152, Qs assuntos tratados na Mesa de Negociagio serdo registrados de forma
sintética em atas de reunido.

Art. 162, As reivindicagbes e questdes trazidas pelas partes deverdo sersempre escritas.

Art. 172, A contraparte, a quem é dirigida a questdo, estd obrigada a apresentar
resposta de forma escrita, em prazo estabelecido preferencialmente de comum
acordo, ou, ndo sendo possivel, fixado pela Coordenagdo que nao poderd ultrapassar
a trinta dias, prorrogdveis por acordo das partes,

Art. 182, Sempre que houver acordo sobre determinada matéria, este devera
ser formalizado através de Protocolo da Mesa Nacional de Negociagdo do SUS.

Art. 192. Todos 0s documentos pertinentes ao processo negocial serdo arquivados
no Conselho Nacional de Sadide, onde estardo a disposicao de qualquer interessado.

Art. 20°. Qs atos, formalidades e procedimentos burocriticos estabelecidos
neste e em outros capitulos serdo dosados no sentido de auxiliar o processo negocial
e nao de inviabilizi-lo.

Capitulo IV
Da Dindmica das Reunides

Art. 212, A Mesa Nacional de Negociagio do SUS observard, durante suas
reunides oficiais ordindrias e extraordindrias, os seguintes principios:

a) terdo inicio com a presenca minima de 50% (cinqlienta por cento) mais 1
(um) de seus membros titulares ou respectivos suplentes, oficialmente designados;

b} os temas conflitantes que ndo sejam equacionados por consenso serdo objeto
de deliberagdo pela apuracio de votos dos membros presentes & reunido, sendo
considerada aprovada a que obtiver 3/4 (trés quartos} dos presentes;

¢} serdo realizadas, mensalmente, no dia imediatamente anterior as reunides
do Conselho Nacional de Sadde, em cardter ordindrio, e extraordinariamente, em data
agendada de comum acordo entre as partes, para exame de temas inadidveis;

d) a pauta das reunides ordindrias subseqiientes ser4 definida ao término de
cada reunido, sem prejuize de novos pontos acordados;

e) a condugdo dos trabalhos estard a cargo do Coordenador auxiliado pelo
Secretdrio-Geral, ambos designados na forma estabelecida no artigo 10 deste Regi-
mento. Na auséncia de qualquer um deles, os integrantes da Mesa escolherio seus
respectivos substitutos para aquela reuniao;
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f) a palavra serd franqueada a participantes que nao sejam membros efetivos efou
suplentes somente quando convidados para se pronunciarem sobre temas especificos;

g8) o Ministério da SaGde podera viabilizar a presenga dos membros da
Mesa nas reunides.

Titulo N
Da Formalizagio dos Acordos

Capitulo |
Da Capacidade das Partes

Art. 222, Os resuitados advindos do presente sistema negocial dependem (inica
e exclusivamente das partes, que, neste ato, declaram-se livres e aptas para negociar
direitos e obrigages em nome de seus representados, observando o seguinte:

a} em relacao as entidades sindicais, que haja aprovagio e autorizacio dos
interessados, manifestada em suas instincias deliberativas, realizadas nos termos
dos estatutos da respeciiva entidade;

b) em relagdo aos empregadores integrantes da Mesa Nacional de Negociagdo,
que tenham poder deliberativo consagrado no ato formal de sua designago.

Art. 232, Todas as resolugdes da Mesa Nacional de Negociagio serdo implan-
tadas no dmbito do SUS.

Capitulo il
Do Sistema Permanente de Negociacdo

Art. 249, A Mesa Nacional de Negociagio do SUS tem vigéncia por tempo
indeterminado.

Art. 252, Nos termos da legislagdo vigente, da Constituicao da Repiiblica e
observados os preceitos ora fixados, as partes estabelecem, como instrumento nego-
cial, o Protocolo da Mesa Nacional de Negociagao.

Art. 262. Os Protocolos da Mesa Nacional de Negociagao sdo acordos coletivos
de trabalho especificos sobre uma ou sobre um lote de reivindicagoes, celebradas entre
as entidades representativas do funcionalismo do SUS e suas administragtes, nas trés
esferas de governo, com os seguintes atributos:

a) objeto: relagdes e condigdes de trabalho;

b) eficdcia: cardter normativo, adere ao cargo ou emprego piiblico como direito
efou como obrigagao; pode ser exigido judicialmente, de forma individual ou coletiva;

¢) abrangéncia: depende da matéria negocial;

d) periodicidade: pode ser celebrado a qualquer tempo;

e} quantidade: ndo ha limitagdo quanto ao niimero;

f) vigéncia: por prazo indeterminado, somente revogével por vontade das
partes, através de outro instrumento negocial.

121



Art. 272, Os casos omissos serdo resolvidos pelas partes.

Art. 28°. Por entenderem que as disposigbes constantes neste documento
expressam a soberana vontade das partes e de seus representados, aprovam o teor do
presente instrumento da Mesa Nacional de Negociagao.

3.4. A NEGOCIA’(,II\O COLETIVA COM SUPORTE LEGISLATIVO
NO MUNICIPIO DE CAMPINAS

Outra rica experiéncia no campo dos conflitos e das relagbes de trabalho no
setor pdblico é relatada e analisada a seguir, diretamente por quem a protagonizou:
o médico, diretor de Sadde do Municipio, Dr. David Braga Jinior.® O sistema adotado
em Campinas (SP) envolve outro ator no cendrio das negociagdes coletivas: o Poder
Legislativo. Apés o relato, encontram-se transcritos a lei e o decreto municipal editado
pela prefeitura.”

Introducao

As relagdes no trabalho no setor pablico sdo regidas por um Estatuto e,
complementarmente, por instrumentos normativos que sido os Decretos, Portarias,
Normas e Leis. Para os funciondrios que ndo estdo regidos pelo Estatuto existe um
contrato que obedece a Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), complementada
pelas normas emanadas dos instrumentos ja citados.

No entanto, na pratica, os conflitos decorrentes das atividades cotidianas ndo
conseguem ser resolvidos por esses instrumentos juridico-burocraticos, colocando com
muita freqiiéncia a Administragio e os servidores em posigio de confronto.

A impossibilidade de resolver essas situagdes acaba por provocar desmotivagio
para os servidores e desgaste para a Administragio. Qualquer que seja o resultado
desses enfrentamentos, sempre acaba por causar prejuizo para os usudrios que, além
de clientes desses servigos, sdo, como cidadios, os financiadores desses sisternas de
servigos publicos.

Paralelamente, em decorréncia da impropriedade dos instrumentos normativos
(estatutos e contratos), para dar solugdo aos conflitos surge uma verdadeira ‘indstria’
que, pautada nesses mesmos atos, leva para os tribunais a suposta discussio e
equacionamento dos desentendimentos decorrentes do processo de trabalho.

Procuradores dos érgaos piiblicos e advogados trabalhistas, vincutados ou nio
aos sindicatos, desencadeiam verdadeiras avalanches de reclamagdes trabalhistas que
atulham as Delegacias e os Tribunais do Trabalho.

6 Aépoca do relato da experiéncia, David Braga Jinior era também presidente do Hospital Municipal Dr.
Mario Gatti, na mesmo Municipio.

7  Este trabalho foi publicado na Revista da Organizagio Pan-Americaﬁa da Salide/Qrganiza¢io Mundial
da Satde, Série Desenvolvimento de Recursos Humanos, 5, 1994, em que se abordou o tema
"Perspectivas para o Gestdo do Trabalho no Sistema Unica de Sadde®,
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Longe de resolver os conflitos gerados no processo de trabatho, as reclamages
trabalhistas criam uma falsa expectativa de solugdes que jamais ocorrem no tempo de
evitar maiores prejuizos aos usudrios dos servigos pablicos.

Buscando redirecionar e encontrar formas alternativas de solugdo para esta
inevitavel fonte de conflitos cotidianocs, e sem ferir os principios da liberdade contra-
tual, de prote¢io ao trabalho, da ordem piiblica, da moral, da liberdade sindical, da
indisponibilidade do interesse pdblico e da supremacia do interesse piblico sobre o
interesse particular, realizamos, na Prefeitura de Campinas, uma mesa de negociacio
dentro de um Processo Permanente de Negociagio Coletiva de Trabatho, que permitiu
encontrar solugdes rapidas para uma situacao de conflito envolvendo os servidores da
Secretaria Municipal de Sadide e do Hospital Municipal Dr. Mério Gatti com a
Administraciio, durante o segundo semestre de 1992.

Este trabalho — redigido com o objetivo de, ao ser divulgado, propiciar aos gestores
de sistemas ou de servigos publicos a visualizagao de alternativas para a dificil arte de
administrar no setor pablico, com eficicia, eficiéncia, efetividade e eqiiidade — ndo tem
a pretensdo de ser estritamente cientifico, mas deverd indicar caminhos e facilitar o acesso
as informagbes de ordem tedrica, tio necessdrias para manter os frageis equilfbrios
técnico-politicos que permeiam a organizagdo dos nossos servigos piiblicos.

Perfil do Municipio de Campinas

O Municipio de Campinas estd situado a 100 km da cidade de Sao Paulo, tem
uma populagao de 850 mil habitantes e é pélo de influéncia para aproximadamente
1,5 milhao de pessoas, na regido mais industrializada do interior do Estado de
Sao Paulo.

A Prefeitura Municipal tem aproximadamente 11.000 servidores; 3.000 deles
estio lotados na Secretaria Municipal de Sadde (SMS). A SMS conta com um érgio
central e 46 unidades prestadoras de servico ambulatorial: 40 Centros de Satide e 6
unidades especializadas (um Hospital e Pronto-sccorro com 120 leitos, um Laborat4-
rio de Patologia Clinica, um Centro de Vigildncia, um Servigo de Controle de Zoonoses,
um Almoxarifade e uma frota de ambulancias).

Dentre os grandes municipios do Brasil, € um pélo importante de incorporacio
e divulgagdo de tecnologia, particularmente na drea de Satide Pdblica. O Municipio
tem-se destacado pelos investimentos e pelo grau de organizagdo que tem empreen-
dido ao longo dos ultimos 12 anos. E fonte de referéncia nacional nesta drea para
implementacio do Sistema Unico de Sadde (SUS).

Um Pouco da Historia do Processo de Negociacao
Coletiva de Trabatho no Municipio

A penliiltima gestio municipal, iniciada em janeiro de 1989, eleita pelo Partido
dos Trab,alhadores (PT), teve como Prefeito um sindicalista e fundador do PT e da
Central Unica dos Trabalhadores (CUT).
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Nos dois primeiros anos da gestdo, dentro do programa do PT, foram feitas
algumas tentativas de instalar um processo de negociagdo coletiva e permanente do
trabalho, que foi normatizada pelo Decreto n2 10.213, de 22 de agosto de 1990, Por
esse Decreto foi criada a Comissdo Permanente de Negociacio (CPN), bem como
foram estabelecidas as regras e procedimentos suficientes para garantir o carater legal
e a formaliza¢do da matéria produzida no processo de negociagio.

No entanto, a ruptura politica ocorrida entre o Governo Municipal e o
Partido provocou sérios danos ao processo de negociagio e, apesar da manutengéo
da CPN, pouco se conseguiu realizar em termos de resuitados. O préprio processo
de negociagdo ndo avangou.

Em conseqiiéncia, as relagbes de trabalho, de modo geral, caminharam para
um acirramento dos conflitos naturais do funcionalismo com a Administracio, incluin-
do-se af alguns periodos de greve prolongada, especialmente no ano de 1992. As
relagbes da Administragio e do Governo com o Sindicato dos Servidores Municipais
também pioraram muito e o confronto passa a ser a légica do relacionamento.

Dentro desse cendrio, questdes importantes deixaram de ser discutidas. Na drea
da Sadde, onde a principal caracteristica ¢ a prestagdo direta de servigo ao usudrio, a
situagdo tornou-se critica. Especialmente nesta drea que congrega cerca de 3.000
funcionarios em 50 unidades distribuidas pela cidade, havia uma reivindicagdo antiga,
mas consensual, entre os servidores de que a jornada de trabalho mais racional, e de
melhor resultado para os usuérios e funciondrios, era a de sete horas continuas, e nao
a de oito horas em dois turnos de quatro. Havia, também, uma certa predisposigdo e
reagao por parte das secretarias relacionadas a administragdo de pessoal, em relagao
a Secretaria Municipal de Sadde e s suas jornadas de trabalho, muito diversas daquelas
mais tradicionais para uma Prefeitura.

Deve-se chamar a atengio ainda para a novidade que representou para as
prefeituras a implantagio de grandes redes de servigos de sadide e a incorporagio de
antigas estruturas e funciondrios das redes pablicas estadual e federal.

A cultura burocratico-administrativa da Prefeitura estd em fase de adaptagio com
as demandas geradas pela SMS, em decorréncia dos avangos na implantacio do SUS,
o que provoca dificuldades de compreensio e atritos inevitdveis dentro da mdquina
administrativa,

Na auséncia de um canal de negociagio efetiva, cerca de trezentos funcio-
narios da rede municipal de Saiide organizaram-se num movimento e passaram a
cumprir jornada de trinta horas semanais, em turnos continuos de seis horas didrias,
a partir de outubro de 1992, Esse fato desencadeou a necessidade de encontrar-se
rapidamente uma solugio para o problema instalado, ndo s6 pela desorganizagio
que provocou nas instituicbes como pelas conseqiiéncias trabalhistas a que
ficaram expostos esses funciondrios.

S6 havia dois caminhos para enfrentar a situagdo: o tradicional, juridico-burc-
cratico, ou iniciar um processo de negociacio que equacionasse por COnNsenso o
problema, sem provocar danos aos usudrios do servigo plblico de satide.
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Na opgdo pela negociacao dentro das regras do processo formal instaurou-se
um Grupo de Trabalho {Mesa de Negociacao), onde ndo s6 se debateu a questio
principal do problema, mas, e o que talvez tenha sido o resultado mais importante,
inaugurou-se uma nova forma de relagio dentro das instincias do Poder Juridico-Ad-
ministrativo e de Governo com o Sindicato e os Servidores Municipais. Os ganhos com
o processo foram simplesmente fantdsticos. Apds uma convivéncia conflituosa, des-
gastante e desorganizada de quatro anos, todos os envolvidos perceberam na prética
a existéncia de uma metodologia eficiente, capaz de demover preconceitos, nio
prejudicar usudrios e obter resultados legitimos para as partes envolvidas.

O Conselho Municipal de Salide (CMS), 6rgio legalmente constituido para
representar os usudrios e deliberar sobre a organizagdo e funcionamento do SUS no
Municipio, acompanhou o desenrolar das negociagdes. No entanto, nao houve tempo
para um aprofundamento dessa participacao no processo, o que certamente tetia ndo
s6 enriquecido os debates, bem como poderia ter acrescentado ao produto da matéria
negociada a indispensével validagao dos usudrios, legitimando, através do controle
social direto, o avango que representa a busca do consenso entre as partes envolvidas
para a solugdo dos conflitos decorrentes do processo de trabalho no setor piiblico.

Processo de Negociacdo

A negociagao foi formalmente instalada pela Portaria do Prefeito de n® 27.799,
em 20 de outubro de 1992. Por essa Portaria foi criado um Grupo de Trabalho (Mesa
de Negociagdo) com o objetivo de apresentar a CPN, conforme o Decreto n? 10,213,
de 22 de agosto de 1990, um relatério-sintese da matéria negociada, com justificativas
e compromissos estabelecidos, bem como um anteprojeto do instrumento normativo
desejado para equacionar o conflito.

A composigdo deste grupo obedeceu a seguinte determinagio: trés repre-
sentantes da Prefeitura, sendo um da Secretaria de Administragdo, um da Secretaria
dos Negécios Juridicos e um da Secretaria de Saiide; dois representantes da
Comissdo de Servidores, eleitos em Assembléias; dois representantes do Sindicato
dos Servidores Publicos Municipais.

Na pratica, os representantes nomeados mantiveram estreita relagdo com suas
bases de representacio e toda matéria negociada foi, passo a passo, debatida conco-
mitantemente na Mesa de Negociagdo e em paralelo no movimento dos servidores,
no Sindicato dos Funciondrios, na Prefeitura, no Consetho de Governo e no Colegiado
de Coordenadores da Secretaria Municipal de Sadde.

3 importante destacar que a riqueza do processo de negociacio fez com que alguns
dos membros da prépria CPN passassem a freqiientar a Mesa de Negociagio, tendo sido
muito importante a participagdo do Secretirio da Administragio e do Secretirio da Sadide,
que abreviaram, com suas presengas, o processo de tomada de decisdes, uma vez que
detinham, legalmente, poderes para isso, em nome do Governo.
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A coordenacdo da Mesa foi decidida pelo préprio grupo, cabendo ao Diretor
de Sadde essa tarefa. A secretaria e arquivamento das atas couberam ao Sindicato
dos Servidores Plblicos Municipais, com a Secretaria da Administracdo. A
redacao do anteprojeto a ser enviado a CPN, e posteriormente ao Prefeito, ficou
por conta do representante da Secretaria dos Negécios Jurfdicos.

O relatério final do grupo, que tem o cardter de um acordo coletivo sobre uma
questdo especifica, estabelecendo justificativas, compromissos, a proposta de regula-
mentagio da jornada, foi redigido coletivamente pelo grupo, levando a chancela final
do Secretdrio da Administragdo, do Secretirio da Salde, do Presidente do Hospital
Municipal, do presidente do Sindicato dos Servidores, dos assessores juridicos do
Sindicato e da Prefeitura e dos participantes nomeados pela Portaria que 6 criou.

O relatério, acompanhado pelo anteprojeto de lei de flexibilizacdo da jornada
de trabalho dos servidores da Prefeitura Municipal de Campinas, foi aprovado pela
CPN e apresentado ao Prefeito que, concordando com seus termos, remeteu-o a
Camara de Vereadores. Nessa fase, foi importante o papel do movimento dos
servidores, cujos membros procuraram individualmente os vereadores e suas assesso-
rias, bem como as comissdes formais da Camara, num trabalho de esclarecimentos e
demonstra¢do da preocupagio e respeito pelos érgaos decisérios do poder pablico.

Diante desse quadro, a Camara analisou e aprovou a Lei Municipal n? 7.363,
que flexibilizou a duragao da jornada de trabalho dos servidores municipais, regulari-
zou as jornadas realizadas em sistema de plantio, atribuiu e assegurou a participagao
da CPN na solugdo dos conflitos individuais e coletivos decorrentes da aplicagao da
lei, bem como da sua alteragao ou regulamentagdo. O Prefeito sancionou a lei em 7
de dezembro de 1992 (apresentada a seguir).

Conclusoes

Um conflito com duragio de anos, causando desmotivacio e anglstia
para os servidores.

Uma necessidade administrativa de ampliar o hordrio de atendimento dos
Centros de Saiide, impedida de ocorrer pelos custos que representava, caso fossem
mantidas jornadas de oito horas, em turno de quatro, com intervalo de duas horas.

Uma burocracia incapaz de encontrar uma solugdo para o problema.

Usudrios deixando de ser beneficiados com a expansao do hordrio de atendi-
mento dos Centros de Satide.

Estas quatro constatagdes, acrescidas dos termos do acordo coletivamente
firmado, sao suficientes para nos convencer de que o processo de negociagio de
cardter permanente, formalmente implantado, regido, coordenado e arbitrado pelas
préprias partes envolvidas, respeitador dos principios constitucionais e sob a égide do
controle social é um importante instrumento, ndo sé de mediacio de conflitos
decorrentes das relagbes de trabalho, mas fundamental para a consolidagio de
politicas pablicas efetivamente comprometidas com os interesses da populagao.
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Decreto e Lei Municipal em Campinas

Decreto n° 10.213, de 22 de agosto de 1990

Dispée sobre a Comissao Permanente de Negociagdes (CPN)

O Prefeito Municipal de Campinas, no uso de suas atribuicées legais, e,

considerando a necessidade de manter drgio paritirio mediador de negocia-
¢Bes permanentes que envolvam as relagdes e os conflitos individuais e coletivos de
trabatho, no dmbito da Administragio Municipal,

considerando a necessidade de regulamentagdo e implantagdo do Regime
Juridico Unico artigo 9 das Disposigoes Transitorias da LOM, bem como do desenca-
deamento de projetos prioritarios na drea administrativa, tais como a reforma admi-
nistrativa na Prefeitura Municipal de Campinas, o Plano de Carreira Funcional, o Plano
de Cargos/Empregos, o Estatuto do Servidor e o Sistema Previdencidrio dos Servidores,

Decreta:

Art. 12, Fica criada a Comissdo Permanente de Negociagio (CAN), com o
objetivo de solucionar conflitos individuais ou coletivos, surgidos na prestagao de
servigos e relagbes de trabalho. A CPN participard, ainda, das discussdes dos
estudos sobre regulamentagdo do Regime Jurfdico Unico — Estatutdrio, Reforma
Administrativa, Plano de Carreira Funcional, Plano de Cargos/Empregos, Estatuto
do Servidor e Sistema Previdencidrio dos Servidores.

§ 12. Para o cumprimento de seu mister, a Comissdo poderd propor a criagio
de Grupos de Trabalho, determinando-lhes etapas e prazos para a conclusdo dos
trabalhos que lhes forem cometidos.

§ 2%. Os Grupos de Trabalho serao institufdos por Portarias do Sr. Prefeito
Municipal, e seus elementos serdo indicados pelos titulares das Secretarias
envolvidas com a matéria, no maximo um elemento por assunto e mais um
representante do Sindicato.

§ 32. Cabe 4 Comissio Permanente de Negociago a supervisio das atividades
dos Grupos de Trabalho, que deverdo apresentar suas propostas em forma de
anteprojeto do ato administrativo cabivel para a espécie, sendo passiveis de convoca-
¢ao para prestar esclarecimentos.

§ 42, Observar-se-30 os principios da autonomia e da independéncia das partes,
da transparéncia administrativa, prioridades as solugbes negociadas e da autonomia e
liberdade sindical.

Art. 22. A Comissdo Permanente de Negociagdo (CPN) serd integrada por:

| - 3 (trés) representantes da Prefeitura Municipal;

11 - 3 {trés) representantes do Sindicato (sendo que estes deverido ser
servidores sindicalizados);

i - 6 (seis) suplentes, sendo 3 {trés) para cada uma das partes.
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§ 72. A coordenacdo da Comissdo serd exercida pelo Sr. Secretdrio de Admi-
nistragdo, na qualidade de membro nato dentre os representantes da Prefeitura, ou
pessoa por ele designada.

a) os membros da CPN serdo nomeados através de Portaria do
Sr. Prefeito Municipal.

Lei N® 7.363, de 7 de dezembro de 1992

Dispde sobre a reducdo da jornada de trabatho dos servidores municipais e d4
outras providéncias

A Cdmara Municipal aprovou e eu, Prefeito do Municipio de Campinas, sanciono
e promulgo a seguinte lei:

Art. 12, A jornada de trabalho dos servidores piiblicos municipais, com funda-
mento no disposto no paragrafo 15 do artigo 134 da Lei Orgénica, poderd ser reduzida,
observadas as normas estabelecidas nesta lei.

Art. 22, Nenhuma jornada de trabalho podera ser inferior a seis horas didrias e
trinta horas semanais, salvo aquelas legalmente previstas com outros limites.

Pardgrafo Unico. Nao sera permitida a reducio de jornada para os servidores,
em exercicio de cargo em comissio ou de fungdo gratificada.

Art. 32 A redugdo de jornada de trabalho devera ser requerida pelo servidor
interessado e poderd ser autorizada pelo Prefeito ou por autoridade com competéncia
delegada, desde que:

| - ndo implique aumento do quadro de pessoal, salvo se ocorrer criagdo,
ampliagdo ou aumento de servigo pablico devidamente comprovado;

Il - a redugdo de jornada ndo implique a realizagio de horas extras ou a
contratacdo de pessoal tempordrio, ressalvadas as excegdes legais;

fli - ndo contrarie o interesse pablico e assegure atendimento integral e com
qualidade a populagio, notadamente quanto as obras e aos servigos prestados pelas
dreas-fins;

IV - ocorrer a reducdo propaorcional do vencimento padrie ou salario-
base do servidor.

Art. 42, O integrante da Familia Ocupacional Universitdria, lotado nas dreas
da saide, Hospitais Municipais e Secretaria de Saide, poderd, observados os
requisitos estabelecidos no artigo anterior, requerer a redugio de jornada para
vinte ou trinta horas semanais, ou para plantdes de 12 ou 24 horas, com jornada
semanal de 12 ou 24 horas.

Parégrafo Unico. O trabalho em regime de plantio a que se refere este artigo
fica vinculado as unidades de saide prestadoras de servigos ininterruptos.

Art. 59, Fica estabelecido o intersticio minimo de 1 (um) ano na jornada reduzida
para o servidor solicitar nova alteracdo e de 5 (cinco) anos para fins de aplicacio do
disposto no artigo 20 e pardgrafos da Lei Municipal N2 6.767, de 20 de novembro de
1991, na hipdtese de ocorrer aumento da jornada de trabalho.
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Art. 62. Fica assegurada a participagio da Comissao Permanente de Negociagio
na solucao dos conflitos individuais e coletivos decorrentes desta lei, bem como na
sua alteragdo ou regulamentacao.

Art. 7° Esta lei entra em vigor na data de sua publicagdo, revogadas as
disposicdes em contrdrio.

3.5. ASSUNTOS RELACIONADOS A PREVIDENCIA SOCIAL®

Convénio do Sistema de Gestao Participativa do INSS/SP:
experiéncia premiada pela Escola Nacional de
Administracao Piablica (ENAP)

Em novembro de 1993 iniciaram-se as discussdes entre o Instituto Nacional do
Seguro Social (INSS/SP) e a entidade sindical dos Fiscais de Contribuicées Previden-
ciarias {FCPs) do Estado de Sao Paulo, em torno dos assuntos: participagdo, qualidade
e produtividade dos servigos prestados pelo 6rgao.

Apbs amplo processo de debates que contou, inclusive, com a deliberacao
estatutiria da categoria e o apoio oficial da Superintendéncia do Instituto, em setembro
de 1994 foi celebrado o Convénio do Sistema de Cestio Participativa entre a
Coordenagdo de Arrecadacio e Fiscalizagio (CAF) e o Sindicato dos Fiscais de
Contribuigdes Previdencidrias de Sao Paulo (SINDIFISP/SP),

O tema Previdéncia Social vem ocupando a pauta de prioridades das instituigoes
politicas do Pais e da sociedade como um todo desde 1995. Os anseos por mudangas e
aprimoramentos no sistema previdencidrio brasileiro sio tao evidentes quanto polémicos.
Ha, sern diivida, grande conflito de interesses nesta questio e, certamente, boa parte desses
interesses ndo visa atender as verdadeiras necessidades da populagao. Contudo, em que
pese a existéncia da polémica € certo que continuard existindo uma previdéncia social
pablica. Continuam, portanto, atuais as preocupacdes relativas a sua eficiéncia gerencial.
Esta eficiéncia, no caso do 6rgio que cuida da arrecadacio e fiscalizagdo previdenciarias,
poderia ser traduzida no crescimento da receita, no combate eficaz 4 fraude, a sonegacio
e a evasao fiscal, e na melhoria da qualidade do atendimento ao piiblico.

Diante destas exigéncias, os aperfeicoamentos e a adocdo de novas concep-
coes de administracio de conflitos e de harmonizagio das relagdes de trabalho,
como forma de contribuigdo a eficacia, a produtividade e a qualidade na prestagio
dos servicos, mantém-se entre as preocupag¢des permanentes e prioritrias dos
diversos atores presentes neste processo. Conseqiientemente, temas como “gestao

B Experiéncia premiada no | Concurso Nacional de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Administragiic
Pablica Federal, promovido pela Escola Nacional de Administragio Piblica (Enar) e pelo Ministério da
Administracio e Reforma do Estado (MaRE), em 28/10/1996, e vencedora do Prémio Anases de
criatividade do Estado de Sao Paulo, conferido pela Associagio Nacional dos Servidores da Previdéncia
Social, em 9/9/1996.
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participativa e qualidade” continuam na ordem do dia, demandando a necessaria
avaliacio do Convénio celebrado com esta finalidade entre a CAF e o SINDIFISP/SP.9

Avaliacao Objetiva

Uma avaliagio objetiva do desempenho do Convénio do Sistema de Cestao
Participativa pode partir das seguintes indagacdes:

O modelo adotado teve capacidade para responder, satisfatoriamente, as
questdes que the foram apresentadas?

O Convénio do SGP foi firmado em 27 de setembro de 1994. A dltima
Reunido Ordinaria dos participantes para tratar de pauta geral ocorreu em 30 de
novembro de 1994. A partir desta data, as atengdes se concentraram, basicamente,
na formulagao e aplicagdo da Avaliagio Integrada, um sistema aberto e participa-
tivo de avaliacdo de chefias e de servidores. Incluindo a experiéncia da Avahagio
Integrada, o Convénio alcangou um periodo de dez meses de atividade. Neste curto
espago de tempo foram trazidas a apreciagdo da Mesa 14 questdes. Destas, 11
obtiveram tratamento consensual.

O tempo despendido para as deliberacoes da Mesa foi, em média, de 12 a
13 dias. O tempo gasto para o encaminhamento das decisdes variou entre a
efetivagdo imediata da decisdo e o periodo méximo de 48 dias. Algumas questdes
careceram de maior empenho, de tratamento adequado das partes e de providén-
cias complementares para serem efetivadas. Mesmo assim, diante dos resultados
obtidos, pode-se afirmar que o modelo adotado respondeu satisfatoriamente as
questdes que lhe foram apresentadas.

Comparando-os aos resultados apresentados, os objetivos gerais e especificos
estabelecidos pelo Convénio/SCP estdo sendo atingidos?

O Convénio é um conjunto de regras veltadas ao tratamento de conflitos.
Regula, as claras, a forma de relacionamento entre Sindicato e Administragdo. Seus
objetivos, apds amplo processo de discussio, foram estabelecidos em decorréncia da
necessidade de se adotar estratégia de construcdo de alianca politica e de interesses
com a sociedade. Alianga esta calcada no compromisso comum de oferecer qualidade
aos servigos previdencidrios demandados pela cidadanta, como forma eficaz de se
defender a Previdéncia Social e Pablica.

Alguns tépicos tratados pela Mesa de Participagdo Permanente revelam o
alcance e o atendimento a esses objetivos, a saber:

Planejamento da Ac&o Fiscal

A Mesa de Participagio Permanente aprovou o principio geral pelo qual os
fiscais e o Sindicato devem ter acesso e participacdo mais efetiva na elaboragio do
Planejamento da Agao Fiscal. Participagdes deste tipo geram compromissos entre os

9 Convénio reproduzido na integra no capitulo 2, secio 2.5.
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participes e estimulam o cumprimento de metas. Explicitam as prioridades adminis-
trativas e as dificuldades inerentes & sua execugio. Esta pratica proporciona acompa-
nhamento e controle por parte de um grupo maior de pessoas, conferindo credibili-
dade ao sistema e confiabilidade aos servidores envolvidos. Contribui para reduzir os
conflitos decorrentes, muitas vezes, da deficiéncia de informagdes ou do desconheci-
mento dos critérios adotados pelo Administrador.

No mais, esta participagdo € de fundamental importincia para permitir uma
nova abordagem da Produtividade Fiscal. Contudo, faltou dar maior efetividade ao
que foi aprovado, especialmente por parte da Administragdo, uma vez que o assunto
nao voltou mais a pauta de reunides. A adocdo deste modelo de Planejamento com
Participagdo atende aos interesses da sociedade, pois combina a busca por maior
eficicia e produtividade com a busca por maior controle e democracia, resultados que
vdo ao encontro dos objetivos definidos no Convénio.

Grupo de Estudo de Previdéncia Pablica

O Grupo de Estudo de Previdéncia foi constituido por representantes do
SINDIFISP/SP, da APAFISP e da CAF, todos fiscais qualificados, profissional e intelectual-
mente, para produzirem estudos, andlises criticas e propostas sobre o sistema previ-
denciario brasileiro. Durante meses, com seus integrantes liberados do trabalho de
fiscalizagdo, o Grupo trabalhou sistematicamente. Ao final, produziu excelente material
de pesquisa e de suporte as discussdes que se realizam sobre a reforma previdencidria.

Editado na forma de livro pelo SINDIFISP/SP, o trabalho constitui material
obrigatério para especialistas e estudiosos do assunto. Colocar a disposicdo da
sociedade estudo cientifico e tecnicamente qualificado sobre o sistema previden-
cidrio e as diversas propostas de mudangas que estio em curso, certamente,
constitui uma importante contribuicio ao debate democritico das idéias e aos
anseios da cidadania por uma previdéncia social mais eficiente. O trabalho desen-
volvido pelo Grupo de Estudo de Previdéncia evidencia, uma vez mais, o atendi-
mento aos objetivos conveniados.

Plantao Fiscal

Este item foi tratado a partir de diagndstico que revelava a auséncia de uma
padronizagdo bdsica para o Plantio Fiscal de Atendimento ao Contribuinte. A entidade
sindical realizou enquéte junto aos FCPs, e a Administragdo colheu informacdes junto
aos Gerentes das GRAF’s. A partir deste trabalho, foram detectadas falhas e possibili-
dades de melhoria da qualidade do atendimento ao plblico. As sugestdes cothidas
foram transformadas em normas administrativas.

Aprovou-se, também, o procedimento da Avaliagdo Semestral, a ser realiza-
da junto aos usudrios, acerca do atendimento prestade em cada GRAF. Ficou de
ser elaborado, conjuntamente, o Manual do Plantonista que ficard a disposigdo,
nos locais de Plantio, também dos usuérios. Estes poderdo cobrar o atendimento
recomendado no documento.
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Ao padronizar procedimentos e orientar condutas, estabelece-se, através de
processo educativo, nova e saudavel rotina administrativa de qualificagao dos servios
prestados ao publico e de harmonizagio do ambiente de trabalho. Trata-se de mais
um tépico que efetiva os objetivos almejados no Convénio.

Avaliacao de Desempenho das GRAFs

As concepgdes mais avangadas de administracdo, publica ou privada, trazem
a recomendacao expressa das avaliagbes de desempenho como elementos essenciais
a implementacgdo de programas de qualidade.

A Avaliagdo Integrada, introduzida em fins do ano de 1994, permite submeter
o trabalho de cada um a sua prépria avaliagio e a avaliagio da Administragdo e dos
demais servidores, inclusive dos subordinados. Conseglientemente, os tra-
balhos dos Gerentes sao avaliados pelos FCPs de pasta e vice-versa. A GRAF,
como um todo, faz a sua auto-avaliagéo.

Ao que se sabe, foi a primeira vez que uma avaliacao deste nivel foi aplicada
na drea previdenciaria. A Avaliagao Integrada constitui, pois, ferramenta indispensavel
para introduzir uma nova cultura de servicos qualificados. Este processo ratifica, mais
uma vez, a consecugdo dos objetivos de eficicia, qualidade, produtividade e demo-
cracia, perseguidos de comum acordo pelo Convénio.

Outros Modelos Conhecidos

Aintroducio do Sistema de Gestao Participativa, por ser novidade, gera dividas,
controvérsias e expectativas, inclusive entre os participes do Convénio. Esta constata-
a0, a eleicdo da nova diretoria do sindicato e as mudangas na clpula administrativa
abriram novas oportunidades para reflexdes. Afinal, que linha de agdo e que modelo
de relacionamento Administragao-Sindicato sdo mais adequados aos interesses envolvidos?

E importante lembrar que, resumidamente, o Convénio /SGP tem por objetivo
central "dar tratamento e solugbes aos conflitos que insurgem no processo de trabalho
e que afetam, direta ou indiretamente, a qualidade, a eficicia e a produtividade dos
servicos" (Clausufa 49),

A Cestio Participativa constitui-se, portanto, instrumento de regulacdo das
relaghes Administracdo-Sindicato. O Convénio é um documento que contém regras
sobre a forma de relacionamento adotada por ambos. Tem por substrato promover o
envolvimento, a integracdo e a participagac do conjunto dos fiscais, nos assuntos de
interesse da instituigao e da corporagdo. Seu objetivo primordial, contudo, é coadunar
e combinar interesses comuns, direcionando a solu¢do dos conflitos para a busca da
melhoria da qualidade dos servigos previdencidrios prestados pela fiscalizagdo.

Diante de indagagdes deste tipo, conhecer outros modelos e compari-los
com a opg¢ao adotada torna-se imprescindivel para quem deseja formar um juizo
de valor equilibrado.
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Face as preocupagbes mencionadas, para fins comparativos e exemplificativos,
convém analisar as trés concepgdes mais discutidas e conhecidas de tratamento de
conflitos e de forma de relacionamento Administracio-Sindicato, a saber:

» o burocratismo e a linha de confronto sindical;

+ o clientelismo e o favoritismo administrativos;

& a co-gestdo administrativa.

O Burocratismo e a Linha de Confronto

A caracteristica desta forma de administrar conflitos & a concentragdo excessiva
e muitas vezes despética de poder e o seu exercicio de maneira arrogante e intimida-
téria. Este modelo afasta qualquer tipo de participagdo e acredita na imposigdo de
ordens come (nico meio de solugdo de conflitos, ainda que estes reaparecam na forma
de confronto ou de ineficiéncia administrativa.

As caracteristicas das relagbes Administragdo/Sindicato, nestes casos, sdo de
confronto ou meramente burocréticas. Ou seja, ou a entidade sindical arregimenta
forgas e assume o confronto, ou sua alividade se resumird, praticamente, a encaminhar
eventuais medidas judiciais e a publicar, em seus boletins, oficios e notas de protestos.
Distorgdes na linha de agdo sindical também podem contribuir para a adogio desta
concepgdo autoritaria de administragdo de conflitos.

O Clientelismo e o Favoritismo Administrativos

Trata-se da velha férmula sustentada na troca de favores, na negociata de cargos
e no apadrinhamento politico. Administragdo e entidades de classe passam a ser
dirigidas praticamente pelas mesmas pessoas. Sao perseguidos interesses pessoais,
e ndo os interesses-fim da instituicio piblica, ou os legitimos interesses da
entidade sindical. £ o sistema que mais se aproxima da cooptagio de um pelo outro.

Os conflitos de interesses sdo discutidos e negociados sem regras claras e sem
mecanismos de controle, tudo com sabor de concessao pessoal e despética. Ha forte
injungio politica externa neste sistema e pouco espago para a adogao de critérios
administrativos, técnicos e transparentes. Os interesses da instituicdo e da sociedade
podem até ser preservados, desde que nio afetem os interesses pessoais dos participantes.

A Co-gestio Administrativa

Sdo pouqufssimas as experiéncias conhecidas de co-gestdes administrativas,
adaptadas as limitaghes legais e as caracteristicas do setor pdblico. De cariter eminen-
temente politico, sua férmula exige, necessariamente, a co-participacio no exercicio
das fungdes incumbidas da execugio do programa. Ou seja, implica a divisio e a
ocupacio de cargos administrativos. Se conduzido de forma implicita ou velada, este
sistema se confunde bastante com modelos de corte clientelista.

H4d, neste sistema, por um lado, delegagio, transferéncia ou divisao de respon-
sabilidades administrativas e, por outro, perda relativa da autonomia sindical. Sua
adogio poderé acarretar, portanto, distorgbes de finalidades, pois, ndo raro, a atividate
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administrativa exige providéncias que nem sempre sdo de interesse corporativo, £ ndo
necessariamente as demandas sindicais estardo sempre voltadas & consecugio de
interesses especificos da administragao ptblica.

Ao administrador compete, legal, obrigatéria e exclusivamente, praticar todos
os atos necessdrios a consecugdo das finalidades administrativas, ainda que firam
interesses corporativos. J4 os sindicatos nao podem agir contra interesses corporativos,
pois a defesa desses interesses constitui a sua esséncia.

Comparacio com a Gestdo Participativa

A gestdo participativa ndo transfere atribuigées do administrador publico, nem
impoe fimitagdes & autonomia sindical, distanciando-se, desta forma, substancialmente
do modelo de co-gestdo. As responsabilidades pela consecugdo das finalidades admi-
nistrativas continuam de exclusiva competéncia do administrador. A defesa dos
interesses corporatlvos é feita de forma incondicional pela entidade. A participagdo da
entidade sindical & pontual e ndo genérica. E conduzida a partir de proposicdes
expressas e fundamentadas.

O que acontece neste modelo &, em primeiro lugar, a percepgao da existéncia
de um vasto campo de interesses comuns que podem ser coadunados. Uma vez
estabelecidos como interesses comuns reconhece-se que ambas as partes detém
legitimidade para deles tratar.

A busca da qualidade, por exemplo, deve ser bandeira de todos e ndo de
parte dos envolvidos. Surge dai a natureza participativo-propositiva que tanto
caracteriza este modelo, Esse carater participativo-propositivo confere maior cre-
dibilidade e autoridade as a¢des administrativas e maior legitimidade e espago de
acgdo para atividades sindicais.

Para tratar de assuntos especificos de interesse comum é preciso discutir
propostas pontuais e concretas, cuja viabilidade contribua também para a consecugio
das finalidades gerais da Administraciio. E neste reforgo da credibilidade e da viabili-
zacio das finalidades administrativas que repousa ¢ interesse maior do administrador
em adotar este modelo. E é na ampliacdo do espago para o exercicio da atividade
sindical e no acréscimo da legitimidade decorrentes do exercicio da funcédo propositiva
que a entidade sindical vé& vantagens substanciais em sua adogdo.

De resto, 0 modelo evita a concentracio excessiva de poderes, o despotismo,
os privilégios, os apadrinhamentos, as omissdes ou a transferéncias de responsabilida-
des {caracteristicas dos demais modelos analisados). Evita, também, a pritica de um
sindicalismo inconseqiiente, burocrdtico, de adesio ou de confronto, caracteristicas
que ndo condizem com o perfil da categoria representada. A gestao participativa é um
conjunto de regras e de critérios de solucio de conflitos, fixados transparentemente,
de comum acordo, para a defesa de interesses especificos.
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Conclusoes

Comparadas a magnitude dos problemas que atingem a previdéncia ptblica e
a sua categoria funcional, questdes como as tratadas pela Mesa de Participagio
Permanente podem parecer menores. Contudo, € necessdrio, nesta avaliagao, consi-
derar o pouco tempo de funcionamento do novo sistema, os limites de sua abrangéncia
e uma certa timidez das partes em apresentar e negociar topicos. Ainda assim, € preciso
notar que os assuntos tratados pelo Convénio foram e continuam sendo da mais alta
importincia para o bom funcionamento do servigo.

Ndo temos noticias da adogao de procedimentos semelhantes em nosso meio.
Procedimentos como a avaliagio dos gerentes por seus subordinados. Ou o trabalho
critico realizado pelo Grupo de Previdéncia. Ou a reformulagio do atendimento ao
publico, a partir de sugestdes colhidas pelo sindicato junto aos fiscais.” Alguém
conheceu alguma outra experiéncia concreta de participagdo critica e propositiva,
organizada e construtiva, de defesa de interesses da categoria aliada a defesa de
interesses gerais da sociedade?

Entretanto, é certo que o sistema ndo pode ser apresentado como panacéia para
todos 0s males. Para uma etapa considerada de implantago os resultados sdo satisfatérios.
Quando se compara o Convénio com outras formas de lidar com assuntos semelhantes,
pode-se dizer que os resultados sdo excelentes. Especialmente se a comparagio for feita
em relacdo ac periodoe que antecedeu a introdugdo deste modelo, quando os assuntos
entre Sindicato e Administracdo eram tratados na base da troca de oficios ou exclusiva-
mente através da publicagio de criticas e de protestos nos boletins da entidade.

Consideramos que o funcionamento do SGP nas GRAFs — uma insisténcia
constante do Coordenador da Mesa - seria, como continua sendo, vital para a eficicia
do projeto. Sua implementagdo efetivaria um canal imediato e direto de expressao de
conflitos localizados. Saoe conflitos que, somados, acabam por interferir na produtivi-
dade e na qualidade dos servigos.

Por outro lado, a introdugao desse mecanismo de participagio articulada e
descentralizada contribuiria para viabilizar a ‘organizagio nos locais de trabatho’, um
dos principios sagrados da linha sindical combativa. Ressalte-se, ainda, que o convénio
assegura eleighes livres e diretas de representantes nos locais de trabalho para participar
da Mesa. Mesmo assim ndo houve empenho ou receptividade por parte da entidade
sindical para implantagio dessa etapa do projeto.

Importa saber, contudo, se vale a pena ou ndo manter o Convénio j4 firmado,
se € o caso de aprimora-io como condi¢do para manté-lo, se ha aigum nova modelo
de relacionamento a ser analisado, ou se a opg¢do é o retorno aos modelos ja
aplicados no passado.

A necessidade de abertura e de aprofundamento politico da discussdo deste
assunto, junto aos servidores, é fundamental. Estes devem escolher se a relagio
Sindicato-Administragdo deve ser pautada pela atuagdo combativa e critica, mas
também propositiva das suas entidades sindicais, pela linha de confronto exclusivo,
por uma relagdo baseada na troca de favores, ou pela co-gestio, baseada na ocupagio
de cargos, para ficar nos modelos comentados. E saber que para cada modelo hd um
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custo a ser arcado por eles proprios. Por exemplo: linha exclusiva de confronto, para
obter resultados, exige grande capacidade de mobilizagdo e de pressdo, com muita
disposicdo para a greve. No extremo oposto estd a co-gestdo administrativa que
implica, praticamente, despojar o sindicato do seu papel critico e combativo.

A existéncia do Convénio ndo garante, por si s6, a obtencdo de resultados. Estes
dependem da capacidade das partes em conquistd-los na negociacao, usando como
pressio todos os instrumentos legais disponiveis (inclusive a greve, no caso do
Sindicato). O Convénio estabelece apenas a forma, as regras da negociagdo. Até
mesmo nas grandes guerras em que a humanidade se envolve hé regras de negociagao,
decorrentes da existéncia de interesses comuns, como ocorre com as regras de respeito a
vida, a integridade fisica e & troca de prisioneiros entre os beligerantes. Caso as regras ndo
estejam atendendo aos objetivos estabelecidos devem ser aprimoradas ou substituidas e
ndo simplesmente extintas, pois a sua inexisténcia ndo contribuird para galgar legitima,
ética e objetivamente os resultados almejados.

A decisdo sobre a linha de relacionamento e o compromisso de respaldar a agio
da entidade sindical constituem responsabilidades de cada servidor. O sindicato, sem
esse comprometimento, pouco poderd realizar. A Administragdo, sem a colaboragio
esforcada do seu corpo funcional e o envolvimento dos demais interessados, ndo serd
capaz de viabilizar, com qualidade, eficiéncia e democracia, as demandas da cidadania
por uma verdadeira Previdéncia Social e publica.

A Experiéncia da Avaliacao de Desempenho Produzida
pelo Sistema de Gestao Participativa do INSS

Com a participagio direta do sindicato, das chefias e dos subordinados

O Convénio do Sistema de Gestio Participativa, celebrado entre a CAF/INSS/SP
e o SINDIFISP/SP, foi capaz de produzir um modelo de avaliagdo de desempenho do
servigo no qual todos os Fiscais de Contribuicdes Previdencidrias puderam participar,
em condigbes de absoluta igualdade.

Cerentes, chefias de um modo geral e subordinados tiveram a oportunidade
de auto-avaliarem seu desempenho e de avaliarem o desempenho dos demais colegas.

A proposta foi desenvolvida conjuntamente pelas partes e o processo ocorreu nos
prazos e nas condicdes solicitadas pela entidade sindical. Foi também a entidade sindical
que encaminhou o material para as mais de trinta Geréncias Regionais do Estado, fiscalizou
a aplicacdo dos questionarios e procedeu a tabulagio das suas respostas.

E de se ressaltar, nesta experiéncia, o fato de a categoria representada (Fiscais
da Previdéncia) ter avaliado de forma bastante positiva a gestdo administrativa coor-
denada pela colega Ayda Tereza Sonnesen Losso, ndo por acaso co-responsivel direta
pela introdugdo do novo modelo de gestio participativa na instituicio.

Com efeito, do total de quesitos respondidos pelos servidores, 72,82% das
respostas obtidas consideraram positivo o desempenho geral da instituicio, contra
24,44% de avaliacio negativa desse mesmo desempenho.
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Lamenta-se, apenas, que este procedimento democrdtico e participativo de avaliagio
de desempenho, que poderia ser aperfeicoado e aplicado sistematicamente, inclusive para
balizar discussdes da Mesa de Participacio Permanente nos locals de trabalho, tenha sido
abandonada pelas partes. A entidade sindical néo rais reivindicou sua aplicagio, como, de
resto, ndo reivindica a aplicacdo e o funcionamento do Sistema de Gestao Participativa.

Para que a experiéncia possa ser compreendida pelos interessados, apresenta-
mos, a seguir, o relatério sintético e consensual dos trabalhos de avaliagio, de nossa
autoria, acompanhado de tabela contendo os resultados finais (Anexo 1) e de cépia
do questionario aplicado (Anexo 2).

Avaliacdo Integrada das GRAFs: Relatério dos trabathos'°

Até o presente momento foram desenvolvidas trés etapas dos trabalhos de
Avaliagdo Integrada, conduzidos por intermédio da Mesa de Participagao Permanente,
instalada nos termos do Convénio do Sistema de Gestao Participativa, celebrado entre
a CAF/SP e o SINDIFISP/SP, da seguinte forma:

12 etapa: definicdo de objetivos e da proposta

Em 3/11/94, a Mesa de Participagiao Permanente aprovou a proposta de
Avaliagdo Integrada das GRAFs , em razdo da reivindicagdo de Avaliacio interna sobre
o desempenho das geréncias regionais, apresentada pelo SINDIFISP/SP, em 17/10/94.
Diz o texto da proposta aprovada:

Com o objetivo de methorar a qualidade, a produtividade e a eficicia dos
servigos, a Administracdo tem interesse no maior envolvimento e na maior participagao
dos fiscais e dos servidores administrativos nas avaliagies de desempenho das GRAFs.

A CAF sugere, para tanto, a aplicagdo de um método de Avaliagao Integrada,
apoiada ern diagnéstico, a ser elaborado através de quesitos, escolhidos de comum
acordo, da seguinte forma :

1. O piblico-alvo seria distribuido em trés grupos, a saber :
a - Grupo de Servidores Administrativos ;

b - Grupo de FCPs em trabalho de rua;

c - Grupo de FCPs em trabalho interno.

H. Os quesitos seriam divididos em duas categorias :

a - voltados para a auto-avaliagio do préprio grupo;

b - voltados para a avaliagdo dos demais grupos.

M. Quanto ao seu cardter, os quesitos atenderiam a duas ordens de preocupa-
Gao, a saber:

a - de cardter subjetivo, visando a diagnosticar a qualidade das relagbes
interpessoais, o nivel de motivagio, a avaliagio pessoal da capacitagdo profissional, as

10 Documento datado de 18/05/95, contendo as seguintes rubricas: Ayda Tereza Sonnesen Losso -
Coordenadora - CAF - INSS/SP; Carmelina Calabrese Nunes - Presidente - SINDIFIse/SP, Silvana Garcia
Leal - Secretdria da Mesa; Douglas Gerson Braga - Coordenador da Mesa.
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expectativas profissionais, os aspectos positivos e negativos do trabalho na GRAF, as
dificuldades para o desempenho das fungbes etc., além de coletar sugestées para o
aperfeicoamento destas relagdes.

b - de cardter objetivo, visando diagnosticar aspectos da eficacia, da produgéo
e do funcionamento estrutural da GRAF, e colher sugestdes de aperfeigoamento.

22 etapa: elaboragdo e aplicagdo dos questiondrios

Foram elaborados, consensualmente, 31 quesitos, aplicados por intermédio de
questiondrios, respondidos de forma livre, sigilosa e andnima pelos fiscais lotados em
trabalho 'de pasta’ ou em atividades internas das GRAFs.

Este procedimento foi acompanhado por representantes do Sindicato e das
Geréncias e ocorreu, para a quase totalidade das GRAFs, durante as reunides oficial-
mente convocadas de Avaliacio das Geréncias, na semana de recesso, em dezembro
de 1994, O sistema adotado, como todos sabem, foi o de atribuir-se notas a quesitos.

Qs quesitos foram “dispostos em forma polarizada: os da coluna A representam
uma relagdo positiva e os da B representam uma relagio negativa”, a fim de aferir-se
o nivel de aprovagio ou de rejeicio sobre cada um (texto de apresentagio dos
questiondrios individuais).

Fundada na preméncia do tempo e na diferenga das fungdes desempenhadas,
as partes decidiram, antes da elaboragdo dos quesitos, pela aplicagdo da Avaliagio
Integrada junto aos Servidores Administrativos em uma etapa posterior.

32 etapa: tabulagdo dos dados

O SINDIFISP/SP ficou incumbido da coleta e da tabulagio dos dados extraidos
dos questiondrios, o que foi feito entre o perfodo de janeiro a margo do corrente ano,
com auxilio de assessoria técnica especialmente contratada pela entidade. Feito isto,
produziram-se documentos iniciais, de caréter técnico, agora submetidos a apreciagio
da Mesa de Participagdo Permanente.

Abre-se, assim, a discussdo dos documentos conclusivos desta terceira etapa
dos trabalhos, razdo pela qual a Mesa de Participagio Permanente apresenta a todos
os fiscais os resultados obtidos e anuncia as proximas etapas a serem seguidas.

Os Resultados da Avaliacio Integrada

O material que ora se apresenta registra a avaliagdo que os fiscais do Estado
de Sao Paulo fizeram sobre as questoes que lhes foram submetidas. A anilise desses
dados permite verificar:

a) a avaliagio média, quesito a quesito, extraida de todo o contingente fiscal,
sobre o desempenho de todas as GRAFs ;

b) a avaliagdio média das GRAFs, extraida, separadamente, de um grupo
constituido por fiscais ‘de pasta’ e de outro, por fiscais em trabalho interno;

¢} a avaliagdo média dos FCPs, em conjunto ou separadamente em dois grupos,
sobre o desempenho da GRAF em que atuam.
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A Continuidade dos Trabalhos de Avaliagio

Em reunido realizada pela Mesa de Participagdo Permanente em 17/04/95,

decidiu-se o seguinte, em termos de continuidade dos trabalhos de Avaliagio:

s dar publicidade aos resultados da Avaliagdo Integrada, apresentando o
presente relatério, acompanhado das tabelas e dos graficos em anexo;

s realizar reunides nas GRAFs para analisar os resultados da Avaliacdo quanto
ao seu mérito, diagnosticar causas e apontar sugestdes, considerando como
roteiro e ordem do dia os resultados da Avaliacdo, quesito a quesito, de cada
GRAF, da seguinte forma : ‘

a) para as reunides da Avaliagdo devem ser convocados todos os FCPs da GRAF;

b) a cada semana serd realizada reuniao em uma GRAF, a ser escolhida,

alternadamente, pelo Sindicato e pela CAF.

Conclusdes

A Avaliacio !ntegrada é uma conquista da drea de Arrecadagdo e Fiscalizagdo
do Estado de Sac Paulo, em beneficio da Instituicdo. Conduzida de forma objetiva,
honesta e transparente, ao institucionalizar-se podera vir a transformar-se em um dos
principais mecanismos de participagao para a eficdcia do setor. Sua aplicacdo completa
permitira obter um diagndstico amplo e preciso sobre as diversas questdes que se
colocam no curso dos trabalhos da fiscalizacio.

Afora o carater de diagnéstico, este método de avaliagio envolve e integra
pessoas, estimula e organiza a discussdo de sugestdes e facilita a correcdo de rumos e
a adogdo de medidas de aperfeicoamento para a area.

Ouvir, conhecer e discutir as dificuldades de cada um, as razdes e as diversas
maneiras de se tratar um problema, introduzir sugestdes colhidas etc. sao procedimen-
tos que, sem sombra de divida, devem contribuir de forma substancial para a obtencdo
da melhoria da qualidade dos servigos.

Nio por acaso, esta melhoria da qualidade constitui o principal objetivo do
Convénio do Sistema de Gestdo Participativa e, ao lado da defesa da Previdéncia Social
e Pablica, detém um dos indices mais alto de ‘positivo’ na opinido dos fiscais, nesta
primeira Avaliagdo Integrada que realizamos.

Para os fiscais, esta melhoria da qualidade ha de traduzir-se em melhorias na
qualidade das suas relagdes profissionais e, para a instituigio, em (ltima instancia, em
meihorias nos niveis da arrecadacio previdenciaria, para que a Previdéncia Social
possa cumprir as finalidades almejadas pela cidadania.

Seguem as tabelas e os gréficos contendo os resultados finais da terceira etapa
da Avaliagdo integrada.’

11 Em face do seu volume, o material referido ndo serd apresentado na integra. Seguern publicadasa Tabela
de Resultado Geral do Estado de S3o Paulo {Anexo 1) e c6pia de parte do questiondrio aplicado na
Avaliacio (Anexo 2).
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Avaliacio Integrada das GRAFs: resultados gerais (Anexo 1)

Fiscais consultados e« trabatho externo: 870
s trabalho interno: 214
TOTAL: 1.084 FISCAIS

RESULTADO GERAL DO ESTADO DE SAD PAULO

QUESITOS FCP GERAL %
RESUMO DOS ENUNCIADOS POS. | NEG. | POS. | NEG.
1 - SUPERVISOR: REPASSE DE INFORMACOES B8 173 | 81,92 | 15,96
2 - SUPERVISOR: ORIENTACOES AGS FISCAIS 902 157 | 83,22 | 14,48
3 - GERENCIA: PARTICIPACAO DOS FCPs 687 380 | 63,38 | 35 06
4 - GERENCIA: CRITERIO NA APLICACAQ DAS LEIS 977 74 | 90,13 6,38
5 - GERENCIA: DISTRIBUICAQ JUSTA DE TAREFAS 706 356 | 6513 | 32,85
6 - GRAF: APROVEITAMENTO DA FREQUENCIA DO FCP 840 217 | 77,50 | 20,00
7 - GERENCIA: DETEMINACAQ PARA FISCALIZAR 915 144 | 84,40 | 13,30
8 - INFORMATICA: GRAU DE EFICIENCIA 230 840 | 21,21 | 77,49
9 . GERENCIA/SUPERV.: APOIO AOS FCPs 978 85 | 90,22 7, 84
10 - CHEFIAS: INTERPRETACAQ UNIFORME DA LT 842 227 | 7767 | 2095
11 - GERENCIA: DISTRIBUICAO CRITERIOSA DAS DIARIAS 802 153 | 73,99 | 14,11
12 - FCP: DISPOSICAQ PARA O TRABALHO INTERNO 812 248 | 7490 | 22,88
13 - PLANEJAMENTO TRIMESTRAL: EFICACIA 589 455 | 54,34 | 4197
14 - GRAF: QUALIDADE DAS INSTALAGOES FISICAS 436 637 | 40,22 | 58,76
15 - RH / TREINAMENTOS: OPGOES E CRITERIOS 384 686 | 3542 | 63,28
16 - GERENCIA/SUPERY.: REUNIOES DE AVALIACAQ 757 310 | 69,83 | 28,60
17 - GERENTE: MANTER O MORAL DO GRUPO ELEVADO 736 324 | 67,89 | 29,89
18 - SUPERVISOR: CAPACIDADE TECNICA 867 180 | 79,68 | 16,61
19 - FCPs GERENTES E SUPERV.:COOPERAGAD [ APOIO 891 170 | 82,19 | 1568
20 - FISCALIZACAO E ARREC.: CLIMA DE RESPEITO 779 283 | 71,86 | 26,11
21 - GERENCIA: CRITERIOS PARA ESCOLHA DE EQUIPE 802 217 | 73,98 | 20,02
22 - PREV. PUBLICA. DEFESA ATRAVES DA QUALIDADE 966 85 | 89,11 7,84
23 - PRODUTIVIDADE: AUMENTO DA ARRECADACAQ 862 187 | 79,52 | 17,25
24 - FCP: PRODUTIVIDADE LIMITE MAXIMO 872 184 | 80,44 | 16,98
25 - FCPs: PRODUTIVIDADE ACIMA DO MINIMO 910 150 | 83,95 | 13,84
26 - FCP: INTERESSE NAS DISCUSSOES DE TRABALHO 977 79 | 90,13 7,29
27 - FCP: INTERESSE EM TREINAMENTOS 991 66 | 91,42 6,09
28 - FCPs : INTERESSE EM PARTICIPAR 814 247 | 7509 | 22,79
29 - FCPs: SOLIDARIEDADE COLABORACAQ 857 205 | 79,06 | 18,91
30 - FCP: COMPETENCIA GERENCIAL (FRRO/REDACAO) 455 592 | 41,98 | 54,61
31 - FCPs E SUPERIORES: HONESTIDADE 954 104 | 88,00 9,60
TOTAIS DE RESPOSTAS 24478 | 8.215 | 72,82 | 24,44
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Exemplo do Material Aplicado na Avaliacio Integrada (Anexa 2)

PREVIDENCIA PUBLICA E GESTAO PARTICIPATIVA -

A

1- Normaimente, em minha GRaF,
estamos bem informados - o su-
petvisor repassa as informaghes
disponiveis.

2 - Quando alguém comete er-
ros, o supervisor o chama em
particular e o orienta.

3 - £ freqliente, na minha GRAF, 0s
FCPs serem ouvidos previamente
quando de alguma mudanca.

4 - No que depender de geréncia,
a lei € sempre aplicada igualmen-
te, para todos os contribuintes.

5 - As tarefas ingratas sdo igual-
mente compartilhadas por todos.

6 - Estando na GRAF sermpre pos-
s0 trocar uma idéia sobre o ser-
vigo ou adiantar alguma coisa em
andamento.

7 - Quando aponto uma empresa
em déhito, ndo tenho dividas de
gue a mesma ser fiscalizada,

8 - Os equipamentos e 0s progra-
mas de informética do INSS fun-
cionam bem e atendem as minhas
necessidades funcionais.

654321

654321

654321

654321

654321

654321

654321

654321
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1- Na minha GRraF ninguém sabe
de nada; o supervisor ndo repassa
informagées.

2 - Quando alguém comete erros,
ou é o iiltimo a saber, ou simples-
mente recebe o servico de voita
sem nenhuma orientagio.

3 - Na minha GraF ninguém pede
sugestSes ou nunca somos ouvidos.

4 - No que depender da gerén-
cia, ha discriminagio e favore-
cimento de contribuintes, na
aplicagio da lej.

5- Quando ha tarefas espinho-
sas, sempre os Mmesmos sdo
‘premiados’.

6- Ficar na GRAF é perda de tempo,
pois quase sempre falta 0 material
de que estou precisando e nio hé
a preocupagio de passar qualquer
informagio adicional,

7 - Quando aponto uma empresa
em débito, ndo posso afirmar que
a mesma ser4 fiscalizada.

8 - Os programas de informdtica
trouxeram mais servigo burocra-
tico para os fiscais, sdo ineficien-
tes, apresentam muitas falhas na
implantagdo e necessitam ser
aperfeigoados.



4
A NEecociacAo DE CONFLITOS
em ErPoca DE EscAssez DE RECURSOS

Teoria e prdtica se encontram neste (ltimo capitulo. Apresenta-se, aqui, estudo
detalhado sobre a técnica da negociacio de conflitos. Inédito no Brasil, foi encomen-
dado pelas Organizagdes Mundial e Pan-Americana da Satde. Técnicas de negocia-
¢ao, posturas de negociadores e procedimentos bem definidos previamente acordados
entre as partes compdem este capitulo. ‘

A inclusdo desses estudos dispensa justificativas. Sempre haverd conflitos de
interesses. Seu tratamento, em muitos casos, ndo escapara de um processo
de negociagdo, por mais autoritiria que seja a visio de quem comanda. Assim,
a teorizagdo e a sistematiza¢do de técnicas e métodos que organizem e
facilitem a negociagdo de conflitos, respeitando a diversidade de interesses ~
sempre presentes em situagbes complexas como os sistemas produtivo e de
trabalho ~ ganham importincia fundamental, independente dos modelos suge-
ridos e estudados nos capitulos anteriores.

Os estudos aqui apresentados podem ser aplicados néo so a situagSes empiricas
e informais, mas também a modelos organizados de gestio apoiados em principios
participativos e democriticos. Os conflitos tornam-se, entio, estimulo para aumentar
a qualidade tanto para os servidores quanto para os usudrios dos servigos.

Por este motivo, instituigbes internacionais prestigiadas patrocinaram a produ-
¢do desse trabalho, a tradugdo para o portugués e a sua inclusdo neste capitulo.

A NEGOCIIAGAO COMO INSTRUMENTO DE GERENCIA NO
SETOR PUBLICO

O texto que se apresenta a seguir € uma adaptacao do trabalho “Capacidade
de Negociagdo no Setor Satide”, de lveta Ganeva e josé Maria Marin. Foi publicado
em janeiro de 1993, produzido no Projeto Sub-regional de Consolidagao e Incremento
da Capacidade Gerencial dos Servicos de SalGde para a América Central, Divisdo de
Sistemas e Servigos de Sadde, patrocinado pela OPS/OMS e PNUD/PEC. Foi traduzido
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e adaptado por Eliana Parise Braga e David Braga Janior, por autorizagdo da repre-
sentagdo da OPS no Brasil. Miguel Segovia fez a revisdo técnica.

O documento original foi traduzido, tendo seus termos técnicos preservados
sempre que possivel, respeitando-se as caracteristicas dos idiomas. Nem sempre ha
correspondéncia exata entre os termos usados em espanhol quando traduzidos para
o portuguds. Procurou-se usar sempre a palavra em portugués com significada mais
préximo do termo original. Algumas vezes, no entanto, ou por nio existir a palavra
correspondente, ou por desuso na nossa cultura, optou-se pelo termo em uso mais
corrente na lingua portuguesa.

Além destas observagbes, merecem ser considerados conceitos introduzidos
ou complementados em decorréncia das peculiaridades da realidade politica-juridi-
ca-burocrética brasileira, sem o que a compreensao e o uso dos conceitos utilizados
no original estariam prejudicados.

Algumas citages foram revistas, e as fontes originais, consultadas novamente
para uma melhor tradugdo. Trechos de outras obras foram inseridos no texto para
melhorar aspectos diddticos da adaptacao.

O texto foi adaptado com o objetivo de servir como leitura complementar para
o Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos da OPAS no Brasil, na drea de
Capacitagido em Geréncia de Unidades Bdsicas de Satude do Distrito Sanitdrio.

A geréncia piblica em salide, interpretada como gestao de politicas e condugdo
e execuGao de processos de produgao social da satide e, mais ainda, como marco
especifico do desenvolvimento de cada pais, imp6e novas fungoes, Conseqlientemen-
te, sdo necessirias novas capacidades.

Conduzir o processo gerencial, além de requerer o desenvolvimento de habili-
dades diretivas tradicionais, necessdrias para o exercicio da autoridade, requer hoje,
principalmente, a habilidade de promover o ajuste consensual entre atores sociais
independentes e participantes no processo de produgio de salide. Em outras palavras,
além de saber mandar nos subalternos dentro da hierarquia institucional, € necessdrio
saber negociar em pé de igualdade com atores fora da estrutura hierdrquica institucio-
nal, mas com interesse e capacidade potencial de intervir.

Por este motivo, dentro da linha de apoio ao desenvolvimento da capa-
cidade de gestio, no Projeto Sub-regional de Consolidagio e Incremento da
Capacidade Gerencial e no Programa de Capacitagio em Geréncia de Unidades
Bésicas de Salde do Distrito Sanitdrio, t&m sido feitos esforgos para promover
experiéncias, investigaces e reflexdes sobre a capacidade de negociagio, com
o objetivo de promover o ajuste consensual no processo social de desenvolvi-
mento das cendiges de sadde.

Um dos resultados destes esforgos é esta publicagio, que tem o propdsito de
sisternatizar enfoques, metodologias e técnicas capazes de produzir conceituacio e
instrumentagdo adaptadas as caracteristicas da geréncia em Sadde Pablica. Além disso,
oferece um material educativo para estimular e servir de base a processos de desen-
volvimento desta nova e importante capacidade gerencial que é a negociagao.
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Mesmo que a aplicagio destes conceitos possa se dar em todos os niveis
institucionais e em qualquer drea de atividade, serd enfatizada a sua utilizagdo nos
conjuntos sociais que formam os Sistemas Locais de Satide. Assim, pretende-se fazer
uma abordagem que relacione coerentemente, e de forma complementar, o processo
de gestio, com enfoque estratégico da administragdo voltada para a promogio da
participagao social no desenvolvimento dos Sistemas Locais de Safide.

4.1. INTRODUCAO

Socialmente, rever e transformar instituiches de sadde é considerado instrumento de
execucdo de politicas piblicas voltadas para o desenvolvimento de conjuntos sodiais
concretos. No atual contexto de crise econdmica, além da busca de novas formas de
organizagio em rede e, em face dos recursos de satide existentes em um espaco populagdo,
procura-se provocar um novo perfil de gestdo desconcentrada que permita reorientar a
atuagdo para a integracio de todos os atores sociais em nivel local, regional e nacional, em
funcdo dos objetivos comuns de produgio de salide pessoal € comunitiria.

No contexto da crise econdmica e social, acentuam-se os desequilibrios entre
problemas apresentados e os recursos disponiveis para solucioné-los. Isto intensifica
os conflitos em busca de melhorar as condigdes de vida. Além disso, os niveis aceitiveis
de sadde que estabelecem os individuos e os grupos sociais sdo muito varidveis em
fungio do perfil de desenvolvimento desejado. Nestas condigdes, delimitar e executar
a missdo do setor se converte em processo complexo de identificacdo e coordenacéo
entre o conjunto dos atores institucionais, dentro e fora do tradicional conceito do
setor salide, e os demais atores sociais.

P

Também é importante assinalar que tem-se evoluido para uma nova
conceituagio de sadde:

A satide tanto individual como coletiva é um produto de complexas interages
entre as processos biologicos, ecolbgicos, culturais e econdmico-socials, que
ocorrem na sociedade; neste sentido a satide &, em grande medida, um produto
das refagGes sociais predominantes, determinadas por um processo histérico do
qual é uma das manifestagées.’

A satide &, por exceléncia, o methor indicador das condigdes de bem-estar
que justificam todo o trabalho social, incluindo dentro destes as atividades
produtivas. £ por esta razdo que em lugar de fafar-se de satide e desenvolvi-
mento da satde versus desenvolvimento social, € preferivel falar da satide no
desenvolvimento, ji que este no pode ser efetivado sem a participacdo dos
setores mais estreitamente vinculados com as condiges de vida dos conjuntos
sociais, os chamados setores sociais.2

1 Oras - Administragio Estratégica Local. Washington, D.C., 1991.

2  Extrato do discurso do Dr. C. Guerra de Macedo, diretor da OPS, no Il Férum de Salde e
Desenvolvimento, 5. ). Costa Rica, margo/1991.

145



O novo conceito de satide é construido coletiva e socialmente. Responde a
uma légica complexa em que se articulam as visdes sociais e individuais, que
transcendem os limites da Biologia ou da clinica para introduzir-se na dimensao
do desenvolvimento humano.

O nivel aceitivel de satde estaria, entdo, variando segundo as aspiragfes e as
possibilidades reais de cada grupo e individuo na conjuntura particular.

O processo histérico satde-doenca e o sistema de salde sdo parte de um
processo social altamente complexo. Os problemas identificados sdo dificeis de
separar, e as soluges, parciais na maioria das vezes, o que gera novos problemas. O
sisterna de salde é altamente dependente de varidveis extremas, e a possibilidade de
realizar agOes necessarias para a produgdo de salide depende, em dltima instincia, do
valor que a sociedade dd a sadde.

O redimensionamento da satide no desenvolvimento imprime a urgéncia de
tratar os problemas de salde através da articulagio inter-setorial, reunindo esforgos
dos setores governamentais do Estado, assim como o de atores ndo-governamentais e
que, pela éptica do setor saiide, poderdo alcangar um desenvolvimento integrado em
escala nacional, regional e local. Nao obstante, deve-se considerar que o progresso
alcangado nos diferentes setores é bastante heterogéneo, e existem obstdculos para
colocar em pratica os processos de coordenacio inter-setorial e de participagio social
causados por problemas institucionais, administrativos, politicos, financeiros, culturais
e humanos. £ preciso, entdo, identificar os problemas da drea da sadde, seus compo-
nentes e os sistemas aos quais estdo interrelacionados, para facilitar a descoberta de
suas causas e determinar as intervengdes indispensaveis, considerando a disponibili-
dade de conhecimento e recursos, tanto institucionais como comunitirios, para ajustar
uma atuagdo integrada.

Por outro lado, para que haja uma articulagao inter-setorial com participagdo social,
é indispensavel o reconhecimento do papel da politica pablica como instrumento de
condugio e administragdo. Isto demanda uma atitude aberta e transparente dos érgios
setoriais do governo e a busca de alternativas criativas e de curto prazo que possibilitem
credibilidade e factibilidade para construir um ambiente propicio para um processo de
negociagao, objetivando o consenso entre os que representam os diversos setores do
governo e os da cidadania. Para definir as prioridades e 0 comprometimento politico com
asolucio dos conflitos, € necessério que tanto os aspectos dos que tém poder de decisio
como os dos que t&m recursos para solucionar os problemas sejam considerados.

Assim, a situagio se torna mais complexa, jd que é necessdrio integrar a¢des
que sio do dominio do setor salide com as de outros que nio o sio, como
habitacio, trabalho, educacio, agricultura, meio ambiente, transito, abastecimen-
to, saneamento bésico. Todas devem ser atraidas para que, com o setor saidde,
possam tragar objetivos comuns e definir acdes integradas. Merece ainda destaque
dentro da instituicdo governamental o papel desempenhado pelos setores repre-
sentativos das dreas-meio que constituem a estrutura burocratico-juridica e que
detém poder facilitador ou complicador das agbes desejadas para promover o
desenvolvimento do setor saiide, As atividades-meio constituem-se importantes
atores nas consecugdes das agbes propostas e, quanto mais estiverem presentes e
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participantes dos processos coordenados pelo setorsadde, vivenciando arealidade e
o contato com a populagio, melhor poderao contribuir para o éxito das propostas.
Sao exemplos importantes destas dreas-meio os atores dos setores juridicos, admi-
nistragao, recursos humanos. Nao podem ser deixadas de lado, pela importancia que
representam no setor saiide, que é um setor de prestacao de servigo, as representagdes
sindicais e as liderangas do funcionalismo na formulagao das politicas piblicas bem
como nas negociagoes relacionadas a valorizagdo do trabalho dos profissionais de
sadde. Fica dlaro que a capacidade resolutiva do gerente, no sentido de contribuir para
o melhoramento do nivel de vida da comunidade, demanda uma capacidade gerencial
que permita ‘conduzir processos’ e ‘administrar recursos’ dentro de uma dinamica de
cooperagao inter-setorial e de participagao social.

Lideranga e capacidade de negociagio ~ reconhecidas pelas instincias e atores
envolvidos nos niveis local, regional ou nacional — assim como o estilo de geréncia
participativa e consensual, sao facilitadores das agdes inter-setoriais envolvendo setores
da satde e de fora de seu ambito de governabilidade.

Por outro lado, sdo fatores que limitam as agdes integradas do setor satide com
0s outros atores sociais, portanto fatores desintegradores, o manejo inadequado dos
interesses em conflito protagonizados pelos atores envolvidos no processo de desen-
volvimento social. A descentralizacio das acoes em nivel nacional requer flexibilizagio
dos processos administrativos; rigidez institucional, barreiras interinstitucionais, ausén-
cia de planejamento horizontalizado e coordenando, falta de mecanismo de controle
e avaliagao em nivel local sdo as principais contribuiges negativas para o desenvolvi-
mento do setor satide com controle social.

Tanto a lideranga, como a negociagdo podem ser prejudicadas pela condi-
¢do inadequada dos interesses em conflito. A capacidade de gestéo estd relaciona-
da 2 habilidade de utilizar estes instrumentos. Quanto mais desenvolvida a capa-
cidade de negociagao, melhor podera contribuir para a solugio ou mediacio dos
conflitos inter-setoriais, promovendo assim, melhor utilizagdo dos recursos para
satisfazer interesses comunitarios.

Conclui-se que as capacidades de gestdo e condugao integram a capacidade
gerencial, o que implica:

» analisar e interpretar os contextos social, politico, econdmico e cultural;

e criar condicbes necessirias para a participagdo ampla de todos os atores e

grupos sociais envolvidos;

« relacionar 0s tempos politicos e técnicos;

» desenvolver modos distintos de proceder em consondncia com o momento

politico local e o contexto nacional;

» considerar a negociagdo como instrumento fundamental de ajuste gerador

de consenso capaz de sustentar e viabilizar propostas de agdo conjunta;

* orientar o desenvolvimento institucional e interinstitucional.

» dirigir e controlar a implementag¢io das mudangas nos programas de

trabalho, originados no processo de negociagéo.
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Levando-se em conta que a construgdo de viabilidade é um dos pontos
fundamentais da atividade da geréncia, sua andlise, racionalizagio e as a¢des politicas
deverdo ser consideradas sempre dentro do processo de tomada de decisao.

A andlise de viabilidade implica nos seguintes elementos:

« identificacio e andlise de fatores favoraveis, desfavordveis e restritivos duran-

te a implantagio e desenvolvimento da opgao;

e andlise de possibilidades e oportunidades de remocao dos fatores restritivos
no periodo considerado; identificacao, selegdo e articulacdo das agdes
possiveis e eficazes;

« anilise do impacto negativo de fatores restritivos e desfavordveis sobre a
estratégia e a opgdo selecionadas; avaliagao do possivel impacto
sobre a conducio do processo;

» apidlise da conjuntura e proposicio de acoes que garantam viabilidade em
curto prazo para a opgio negociada.?

A identificacdo destes fatores se dd no transcurso da gestio das negociagdes ¢
tem carater dindmico, modificando-se com freqiiéncia nas suas caracteristicas, de
modo que a construcio de viabilidade como agao gerencial ndo se dé linearmente,
mas de forma empfrica e assistemnatica.

Precisamente, a capacidade de negociagao na instincia de gestio procura a
viabilidade da diregao integradora para o desenvolvimento do processo de produgio
de satide em nivel nacional, regional ou local. Necessita do envolvimento dos miiltiplos
atores da drea de dominio institucional do setor ou fora dela, para relacionar os
problemas e necessidades dos grupos sociais acs conhecimentos e recursos disponiveis,
ajustando as opgbes vidvels para as partes envolvidas.

Para o setor publico, a capacidade gerencial e de gestao, partindo do pluralismo
e da interdependéncia das instituigbes, agbes e recursos, que devem interatuar
complementando-se e orientando-se na mesma diregdo, exige a necessidade de
incrementar a capacidade de negociacdo em busca do ajustamento.

Cada um dos niveis de gestao deve ter autoridade e capacidade para estabe-
lecer compromissos tanto no plano internacional, nacional como regional ou local
dentro de um pais, a fim de otimizar o uso dos recursos disponiveis em um dmbito
geogrifico especifico e em tempo determinado.

Na negociagio, busca-se harmonia democrética de interesses dos atores, que
participam em igualdade de condigbes, desde o nivel local até o nacional, na solucio
dos problemas que os afetam.

Finalmente, o processo de negociagdo no setor plblico ndo pode ferir os
principios constitucionais da ordem piblica, moral, indisponibilidade do interesse
publico e o da supremacia do interesse publico sobre o interesse particular, uma vez
que sdo os limites da legalidade e estabelecem as regras fundamentais para a vida em
sociedade de forma democrdtica e civilizada.

3 OPS. Administracao Estratégica Local. Washington, D.C., 1991.
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No caso do Brasil, é preciso também ndo esquecer que o (SUS) esté regido por
preceitos constitucionais e por uma legislagao normativa de ambito federal que define
o papel dos 6rgaos e dos atores gestores, bem como dos érgdos de controle social —
os Conselhos de Saide.

Cabe, portanto, aos atores e gestores do SUS, em todos os niveis, ao habilita-
rem-se para estas fungoes, levar em consideracio este arcabouco juridico, sob pena
de incorrer, dentro de um processo de negociacio, em contratagio ou comprometi-
mento sem respaldo fegal.

A seguir serao delineados alguns conceitos sobre negociagio.

4.2. CONCEITUACAO

De maneira geral e como ponto de partida, pode-se considerar a negociagdo
como um processo que pode permitir aos atores sociais analisar e compatibilizar as
razdes, interesses e atuagbes de sua participagao na resolucio de situagbes complexas,
e conseguir acordos duradouros como base de uma cooperagdo benéfica.

Para que estes atores sociais ajam de forma harmdnica, & necessdrio comparti-
lhar dois tipos de informacdo:

s sobre a realidade nacional, regional e local, referente a problemas e recursos;

« ainformagdo técnica dos programas relacionados a conhecimento e recursos.

Repartir estes tipos de informacdo incide diretamente na possibilidade de
consenso entre tais atores,

Percepgdes opostas sobre as necessidades de recursos para resolver os proble-
mas é o que gera conflito. Estas contradigbes podem provocar trés maneiras de tentar
resolver as necessidades comuns:

¢ uma das partes solicita colaboragio, pois ndo pode resolver sozinha suas

necessidades; outra, aceita e colabora;

» parte alguma aceita, deseja ou pode colaborar;

e as duas partes se ddo conta de que, se ambas nao colaborarem, serd

impossivel fazer algo positivo.

Considerando o propdsito de ampliar conceitos e instrumentos do processo de
negociagdo para facilitar o acordo entre as partes envolvidas, dentro de uma linha
de negociagio democratica, serdo discutidos alguns aspectos teéricos, apliciveis para
o desenvolvimento da capacidade gerencial do setor salide.

Negociagio é um processo mediante o qual duas ou mais partes com interesses
comuns e opostos trocam informagdes ao longo de um periodo, tendo em vista
conseguir um acordo em suas relagGes futuras.

Negociacio nio € sindnimo de regateio. Regateio é um processo limitado para
trocar valores de bens ou servigos e ndo tem carater duradouro.

Ao longo do processo de negociagio, no entanto, alguns aspectos ou assuntos
especificos podem ser regateados.
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Virias disciplinas académicas tém contribuido para formular teorias sobre a
negociagdo. Cada uma enfoca o assunto com premissas e metodologias préprias.

As ciéncias econdmicas é que tém se preocupado mais com o assunto, o que
reflete a importincia do tema para o processo de desenvolvimento econdmico.
Asstm, por exemplo, a maioria das teorias sobre negociagido tem sido formulada
em torno de dois topicos:

¢ relagoes trabalhistas ou laborais para distribuicio de valores entre

patroes e empregados;

* interacoes estratégicas entre empresas e um mercado oligopolizado.

Existemn teorias que atendem a ambos os temas. Assim, economistas tém

enfocado sua atengdo nos seguintes problemas:

» estabelecer condigdes que devem ser satisfeitas por qualquer
acordo entre partes;

» estabelecer se a partir deste conjunto de condigdes, pode-se alcancar
um resultado Gnico, ou se sdo possiveis virias solugbes ou, pelo
contrdrio, o conjunto de condigbes € inconsistente para a existéncia
de alguma solugdc negociada.

O enfoque do problema da negociagio corresponde a teoria dos jogos desen-
volvidos por Von Neumann e Morgeterns em 1944, Dentro desta teoria, é possivel
descrever a qual acordo chegariam dois atores racionais,

Muitos autores trabalham com a teoria dos jogos para encontrar explicacdes e,
portanto, conseguir predizer resultados dentro de um processo de negociagio.

As posigoes tedricas dos autores sao extensas e podem ser aplicadas nos vdrios
campos de atuacdo profissional. A pritica tem demonstrado que ndo hd como
estabelecer previsdes deterministicas sobre os resultados possiveis,

A utilizagdo desta conceituagdo tedrica pode ser mais bem compreendida
com a leitura do texto "O Plano como Aposta de Carlos Matus".# Este artigo foi
desenvolvido para ilustrar as diferencas entre planejamento tradicional deter-
minfstico e planejamento estratégico situacional, mas pode ser utilizado na
formacdo de negociadores. Nele, destaca-se a importincia das relagdes: cus-
to/beneficio; certeza/incerteza; risco/seguranga, que acompanha todos os atores
nos processos de tomada de decisoes. Destaca-se, ainda, a importancia da inter-
dependéncia dos atores no jogo do desenvolvimento social.

Na planificagdo tradicional, ha énfase ao determinismo e ao economicismo
tecnocritico, cuja base cientifica é a teoria do controle de um sistema por um “agente’;
na planificagio estratégico-situacional (PES), o fundamento é a teoria de um jogo
semicontrolado, a servigo da pratica racional da a¢io humana.

4 Artigo publicado pela Fundagdo Sistema Estadual de Dados (Seane), na Revista Sdc Paulo em
Perspectiva, v.5(4).
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O Jogo da Corda Elastica e do Sino

Para entender o que é um jogo semicontrolado, assuma-se como metifora
este problema bem simples. Vocé, o jogador 1, tem uma corda elastica de 1,5 m
de comprimento. No meio da corda estd amarrado, pendente a um fio curto, um
sininho que, por ser muito sensivel a instabilidade, emite seu ruido a qualquer
movimento. O jogo consiste em tomar a corda pelos dois extremos e estica-la,
tentando reduzir ao minimo o tempo em que o sino toca. Se vocé € o tnico jogador,
o problema parece ficil. 56 depende de vocé ndo fazer movimentos desnecessd-
rios, e vocé decide quando a corda eldstica estd suficientemente esticada. Agre-
gue-se, entdo, o jogador 2. Agora, vocé segura s6 um dos extremos da corda e
o jogador 2 segura o outro. Suponha que ambos cooperem. Mesmo assim, o
problema ji é mais dificil. O menor 'movimentozinho’ do outro jogador pode
impedir seu objetivo. Tampouco seré facil um acordo sobre o conceito de ‘corda
suficientemente esticada’. Juntem-se, a seguir, mais dois jogadores, de modo que
os quatro, em certos momentos, desejem cooperar para alcangar o objetivo e, em
outros, tratem de impedir que se mantenha o sino estavel e silencioso.

Agora, quanto depende do jogador 1 a meta de estabilizar o sino? Quanto
pesam os movimentos de 2, 3 e 4 ne alcance do objetivo? Este é um jogo cujo resultado
depende apenas em parte da agdo de 1. Neste caso, o cdlculo que deve fazer quem
queira impedir que o sino toque € um célculo ndo bem estruturado, que supera as
possibilidades da moderna matemdtica, e o plano com base neste cdlculo quase
estruturado € uma aposta com certo grau de vulnerabilidade. O jogo social, sem
divida, é muito mais variado e complexo do que este, porque, entre outras razdes,
compde-se de muitos subjogos sobre os quais o jogador T tem mais ou menos controle.

A principal caracteristica do que se denomina jogo semicontrolado esti no
seguinte: hd aspectos e momentos do jogo em que, apesar dos outros jogadores,
podem-se calcular resultados com alta margem de seguranca ou de probabilidade. Se
o sino estd estabilizado, por exemplo, basta que os jogadores se abstenham de fazer
movimentos para que permaneca silencioso. O sistema torna-se mais previsivel. Mas
hé outros aspectos e momentos do jogo em que s6 se podem fazer apostas condicio-
nadas 3 ocorréncia de determinadas circunstincias e decidir apenas na base de
preferéncias quanto a algumas apostas, pois o cilculo de resultados é impossivel. Por
exemplo: o sino estd tocando e todos tratam de fazer movimentos para estabiliza-lo,
com resultados imprevisiveis. Neste (ltimo caso, o futuro é nebuloso, difuso e
indetermindvel. Nado se pode calcular o risco de uma jogada ou decisio. A incerteza
é inexoravel. O que o plano anuncia € aposta déhil.

Para compreender a teoria da planificagio é conveniente, portanto, distinguir
sistema controlado de semicontrolado.

O sistema é controlado por um jogador se os outros participantes do jogo tém
comportamentos prediziveis e se propdem utilizar ao maximo os limitados recursos de
que dispdem, para aumenti-los a cada nova jogada. Trata-se de cdlculo cientifico,
apoiado no conhecimento das leis de comportamento dos outros jogadores que
cooperam e competem pelos mesmos recursos, cujo estabelecimento é indispensavel
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para se alcangar objetivos que também sio cooperativos e conflitivos. Neste caso, o
suporte essencial para tomar uma decisdo € o cdlculo estruturado, que permite ao
jogador no controle anunciar com certeza, resultados determindveis, ou probabilidades
objetivas, No ‘jogo-da-velha’, por exemplo, ndo se tem controle sobre as decisdes
do oponente, mas se pode fazer uma previsdo precisa de todas suas possiveis
jogadas. O mesmo se dd com o adversirio. Trata-se de um jogo estruturado.
Algo parecido ocorre com um modelo econométrico cujo criador conhece a
conduta dos agentes econdmicos.

Em contraposicio, o sistema é semicontrolado se todos os jogadares participan-
tes sdo estrategistas criativos que cooperam e entram em conflito pelos limitados
recursos que o resultado do jogo distribui em cada momento. Nesse caso, o suporte
essencial para se tomar uma decisdo no jogo é o julgamento do apostador, fundamen-
tado, parte por célculos parciais bem-estruturados, parte por preferéncias explicitas
quanto aos aspectos nebulosos ou ndo bem estruturados. O julgamento do apostador
pode refinar-se, explorando a eficicia de nossas agdes, ou seja, seus resultados, em
diversos futuros possiveis que se desenvolvem em variadas circunstincias ou cenérios.
No jogo da corda e do sino, por exemplo, o jogador 1 ndo tem capacidade alguma de
predicdo e sua capacidade de previsio é incompleta e imprecisa quanto aos movi-
mentos dos outros jogadores.

Na vida real, governa-se e planifica-se em um jogo semicontrolado, € isto altera
todas as bases de pensamento sobre a planificaggo.

No Jogo Social, o Futuro é Nebuloso: nio é previsivel

O aspecto incontroldvel do jogo social € que todos os jogadores t&m
limitagdes de informacdo e recursos para tentar ganhar o jogo e, mesmo com
abundincia de recursos econdmicos, nao podem comprar boa parte dessa infor-
magao. Parte muito importante da informacédo de que os jogadores necessitam para
jogar com eficicia ndo pode ser obtida mediante investigagio ou espionagem. Os
jogadores, portanto, ndo sabem com certeza como superar essas limitagdes, pois, em
cada momento do jogo, tampouco sabem se a jogada seguinte serd mais eficaz. Nio
se pode comprar ou espionar uma informagao que outrem néo possua.

Nenhum jogador pode raciocinar de modo deterministico: ‘se decido A, a
conseqiiéncia é B '. De outra maneira, ndo seria jogo, mas um sistema controlado.
E isto é vélido, embora o jogo social seja desigual e outorgue a uns muito mais
poder do que a outros,

Nao obstante, em duas condigbes extremas e concomitantes é possive!
reduzir, teoricamente, a incerteza inexoravel e converté-la em certeza: a) se um
jogador controla todos os recursos limitados de um jogo e transforma seus oponen-
tes em servidores; b) se o jogo é completamente independente dos outros jogos
que se desenvolvem ao mesmo tempo. Esse extremno, no entanto, é mera curiosi-
dade tedrica que define a zona fronteiri¢a entre jogo e sistema controlado. Na vida
real politica, econémica, cognitiva, social, nenhuma das duas condigcées mencio-
nadas é alcancave! por um jogador.
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Este jogo difuso e nebulose tem os seguintes ingredientes de incerteza:

* Ignorincia sobre o futuro daquela parte do mundo que supomos regida por
leis ainda desconhecidas ou nao esclarecidas pela ciéncia. £ o aspecto de incerteza
originado pelo desconhecimento da natureza e dos processos sociais em que vigora a
lei dos grandes ndmeros. Investigagdo, estudo, capacitagdo e treinamento podem
reduzir esta primeira limitagio. Hoje, por exemplo, ndo se conhecem as leis do
desenvolvimento da AIDS. Mas, no futuro, por meio da investigagdo, é possivel que se
descubram essas leis. E possivel, também, que um ator monopolize certos conheci-
mentos em detrimento de outros.

» Criatividade dos jogadores, irredutivel mediante informagdo e conhecimen-
to, porque estes recursos alimentam mais rapidamente a prépria criatividade do que
a capacidade humana de predizé-la. £ o aspecto interativo e mais fascinante do jogo.
A criatividade é uma caracterfstica da interagdo humana entre poucos. Eu jogo 'X’;
qual serd a jogada seguinte de meu oponente? Qual serd minha resposta a essa
hipotética jogada? Esta ¢é a esséncia da interagdo criativa, em que cada jogador é um
bom ou um mau estrategista. Este cdlculo, por definigao, nao segue leis e gera uma
incerteza que ndo se reduz, de forma expressiva, com mais conhecimentos. O
surpreendente e o inimaginavel descontrolam os planos dos jogadores. Também
dificulta o jogo a multiplicidade do futuro imagindvel, diante da necessidade de
apostar numa variedade muito reduzida de possibilidades. Se as possibilidades sdo
milhares, como apostar nas duas ou trés mais relevantes? Esta incerteza é inevitavel.
Um jogador pode estar mais ou menos preparado para prever e reagir ante esta
nebulosidade do futuro, mas ndo pode evita-la na vida pratica.

* Opacidade da linguagem, que, muitas vezes, torna ambiguo o intercimbio
de significados nas conversagées entre jogadores. O jogador 1 pode falar A’ e o jogador
2 'escutar B'. No jogo de bridge, esses erros de conversagio s3o muito comuns, pois
fala-se, principalmente, pelas préprias jogadas e estas admitem mais de uma interpre-
tagdo. No jogo social ocorre algo parecido. Como saber se a ameaga de uma greve,
uma renlncia ou uma guerra é real ou uma fanfarronada? Por isso, existe uma
dimensao lingiifstica na nebulosidade do jogo social.

» No jogo maior, ou no contexto em que se situa o jogo particular, ndo se tem
controle ou capacidade de predicao. Quando muito, dispde-se de limitada capacidade
de previsdo sobre o contexto ou circunstincias que cercam e condicionam nosso jogo.
Aqui, ‘previsdo’ é uma predicido condicionada que comega com a conjungio ‘se’
precedendo as circunstincias em gue se situa o plano. Os jogadores escolhem seu
plano de jogo, mas nao as circunstancias em que devem realiza-lo.

Nesse nicho de incerteza, os jogadores entram em cooperagao e em conflito e,
assim, surgem problemas de relagées no interior do plano de um ator, e de relagbes
externas entre os planos dos diversos jogadores. No nivel dos objetivos do plano, por
exemplo, podem verificar-se as interagdes ja descritas.
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O conflito de planos e objetivos € fonte de incertezas, pois a eficicia da jogada
de 1 depende do que tenha jogado 2 antes e do que jogue depois. Contudo, mesmo
na cooperagao entre jogadores, hd incerteza, porque nem sempre é ficil decidir
quanto 3 jogada de mititua conveniéncia.

Neste jogo, em cada momento de seu desenvolimento, os jogadores podem
comparar 0s objetivos a que se propuseram com os resultados, isto €, com os objetivos
alcangados. Ao avaliar os resultados, cada umidentifica problemas. Assim, um problema para
um jogador é o resultado insatisfatério que, em determinada data, o jogo |he oferece.
Portanto, é natural que um problema para o jogador 1 possa ser justamente um bom resultado
para o jogador 2. O problema sempre é relativo a um jogador. Nao obstante, hd uma excecao:
os problemas que provém de beneficidrios do jogo B que afetam negativamente o jogo A.
Neste caso, surgem problemas comuns a todos os participantes do jogo A.

Aprender a Jogar

Se deseja alcangar bons resultados, o governante deve aprender a jogar no jogo
social. O que significa jogar bem? Esta é a pergunta-chave para a teoria de governo e
a planificagao, porque manejar bem nao apenas implica o dominio intelectual da
complexidade do jogo semicontrolado, como, principalmente, a arte de jogar bem a
capacidade de, na prética, medir-se com os outros jogadores e dominar a tensdo que
o jogo produz em uma situagdo concreta.

Aqui pode-se tratar apenas do problema do dominio intelectual da complexi-
dade do jogo semicontrolado. O outro aspecto, mais importante ainda, requer mestria
artistica, vocagdo e aptidées s6 provadas na prética politica e conseguidas mediante
treinamento perseverante. Um estadista precisa ter domfhio, tanto intelectual como
artistico, sobre o jogo semicontrolado.

Em sintese, pode-se dizer que o dominio intelectual da complexidade do jogo
semicontrolado apresenta quatro grandes problemas:

» saber explicar a realidade do jogo;

» saber delinear propostas de agio sob incerteza;

» saber pensar estratégias para lidar com os outros jogadores e com as circuns-
tincias, para calcular bem o que se pode fazer, em cada momento, em
relagdo ao que se pode fazer para alcangar os objetivos;

» saber fazer no momento oportuno e com eficicia, recalculando e comple-
tande o plano com improvisagdo subordinada.

Nesses quatro aspectos, o jogo semicontrolado desafia nossas crengas e concei-
tos tradicionais e nos obriga a ampliar o vocabuldrio para melhorar a qualidade de
nossa pritica de governo.>

5 Mo texto ariginal, relaciona-se uma série de autores que trataram da questao das negociagdes como
instrumento de desenvolvimento social. Tal desenvolvimento decorre sempre da interagio
inter-institucional ou entre grupos sociais, em busca do melhor ponto possivel de acordo entre as
partes, para o estabelecimento de contratos duradouros. A lista destes autores e textos
encontra-se ao final desta segio.
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Vale a pena registrar ainda alguns conceitos de Steele, Murpy & Russil (1991),6
para ampliar a conceituagdo e a aplicabilidade deste instrumento pré-histérico cha-
mado 'negociagdo’. Herb Cohen, autor norte-americano, afirma: “nosso mundo real
é uma gigantesca mesa de negociagdes e, desejando ou nio, vocé é um participante”.

Os leigos conceitos sobre a matéria com freqliéncia no diferenciam negociagao
de discussdo, acordo ou barganha.

Sao definigbes freqiientemente utilizadas para negociagio:

» processo mercantil de dar e receber, por intermédio do qual as condigées

de uma transagao sio acertadas e implementadas;

» esforgo de duas ou mais partes para realizar uma transagdo por barganha;

+ didlogo com a outra parte ou partes, com o propdsito de se chegar a

um acordo.

» reunido com o propésito de conferir e permutar pontos de vista, chegar a

um acordo conciliatério e barganhar ou transacionar entre si por intermédio
do dar e receber.

Utiliza-se também o termo ’dissidio coletivo’ para descrever o processo de
negociacio entre geréncia/sindicato, o que nao € totalmente correto, pois ndo ha
possibilidade de barganhar.

Estas definigbes ndo estio totalmente incorretas, mas incompletas, Abrangem
uma visdo limitada de um processo complexo.

Termos como ‘compromisso’, “troca’, ‘barganha’, ‘compensagio’, "transagdo’ e
outros ndo sdo sindnimos de 'negociagdo’; constituem parte do processo. Pode-se
negociar e chegar a um acordo sem assumir compromisso. Da mesma forma, as duas
partes poderdo transacionar sem negociar: ambas negociardo somente quando surgi-
rem pontos de vista/objetivos divergentes.

.~

Uma Definicao Utilizavel de Negociacao
Negociacio é um processo em que as partes envolvidas se
deslocam de suas posices originais, inicialmente divergentes,
para um ponto no qual o acordo possa ser realizado.

E as partes se deslocam usualmente de suas posigdes, |n|<:|almente divergentes,
em decorréncia de um ou mais dos seguintes conceitos:

s Acordo - implica busca de um fundamento intermedidrio, um processo no
qual as partes fazem concessdes até chegarem ao acordo.

» Barganha — é o momento em que as partes relacionadas a negociagdo
permutam alternativas. Elas dao e recebem, e cada uma faz suas concessées.

6 Negécio Fechado! A Arte da Negociacio (Ed. Makron/Mc. Graw).
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» Coercdo — negociadores em posicdo privilegiada tentardo compelir a outra
parte ou partes a um acordo. Se usada de forma inadequada, podera se tornar
contraproducente.

e Emocdo — o papel da emocgio na negociacao € compreendido de forma
ineficiente em muitos pafses ocidentais. No entanto, o principal determinan-
te do comportamento dos negociadores consiste em como eles se sentem
diante da outra parte, qudo veemente ou imparcialmente eles formam suas
conjecturas e como reagem diante de artimanhas de negociagio — com
surpresa, raiva...

F Iégico que todos nds sustentamos certas concepgdes que poderdo ou nao
estar inteiramente fundamentadas nos fatos: preconceitos sao posicdes emocionais,
nao racionais. Os bons negociadores empregam emogao controlada como parte dos
seus arsenais; perém, devem ter muito cuidado com o preconcetto.

e Raciocinio Iégico — todos gostamos de nos considerar pessoas ractonais. F
dificil, neste caso, que possamos ser embaragados com facilidade por um
argumento bem colocado. Negociadores empregam o raciocinio l6gico para
sustentar suas posicoes e, se possivel, enfraquecer a posicao da outra parte.
Quanto mais real a elaboragdo do problema, maior o cuidado na busca de
uma posi¢do de suporte do negociador e, em conseqliéncia, maior a
probabilidadedade de que a ldgica venca a batalha — a menos, é claro, que
a outra parte saiba se opor.

A citagdo destes conceitos, extraidos de um livro destinado a empresdrios,
comerciantes e executivos, tem a finalidade de chamar a atengao para a importancia
de sua aplicabilidade nos processos de gestao no servigo piblico.

Nao estamos habilitados a pensar como negociadores quando ocupamos a
fungdo de dirigentes do setor piblico de saiide. No entanto, basta observar methor
que hé semelhancas entre as atividades gerenciais do setor piblico e do setor privado,
a nao ser a busca do lucro.

O setor satide é grande consumidor de materiais e medicamentos com tecno-
logia sofisticada de prospecgdo, produgdo e comercializagdo, o que implica volu-
mosos recursos de todas as ordens: cognitivos, financeiros, econdmicos e comerciais
disponihilizados pela sociedade para este setor.

Por se tratar de um setor de servicos, emprega grande nimero de profissionais
especializados: aproximadamente 150 especialidades técnicas convivem dentro de
um hospital tercidrio. As atividades corporativas e sindicais s3o intensas e permanentes.
As instalagoes fisicas e os equipamentos utilizados para diagndstico, tratamento e
armazenamento de informagoes sao sofisticados e caros,

A midia é forte veiculadora e instrumento poderoso de formulagio de conceitos
de saide e de doenca, amplamente divulgados para a populacio.

Os conflitos decorrentes da acao da sadde publica em defesa do meio ambiente
envolvem atores sociais poderosos e interesses mais poderosos ainda.

Questdes relacionadas a bioética apaixonam pesquisadores de todas as dreas.
Sua interface com as religibes e seus atores ndo pode ser relegada a segundo plano.
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O surgimento de novas doengas e métodos de diagndstico e tratamento sdo
desafio constante para todos os que participam do processo decisdrio.

Doencas decorrentes da atividade profissional abrem um campo de conflito
permanente na sociedade, envolvendo trabalhadores, empresarios, sindicatos e pro-
fissionais de salde.

A assisténcia aos chamados doentes mentais ou a salde mental passa por
profunda reformulacio, acirrando posigoes de atores sociais.

Criminalidade, mortes violentas, urbanizagdo, enfim, todos os problemas de
uma sociedade refletem-se em uma unidade de sadde piblica.

Diante deste quadro, na posigdo de dirigente de um segmento deste gigantesco
emaranhado de interesses, nao ha como abordar com racionalidade e justica os
conflitos provocados por esta constante interagao de atores sociais, a ndo ser por meio
de um intermindvel processo de negociacdo permanente, coletivo e democritico.

Por isso tudo, defende-se, aqui, o conceito de negociagao para o setor piblico
de saiide contido no texto:

A negociagiio é um ato politico, para que a gestao de politicas pdblicas
busque gerar a viabilidade por meio de acordos duradouros e respeitados,
em determinado tempo e espago geogréfico. Estardo envolvidos atores
saciais ~ institucionais ou ndo — que tém interesses, poder e recursos para
enfrentar situagBes-problema que os afetem com direitos e possibilidades
de participar responsavelmente e em pé de igualdade na solugao.

4.3. 0 PROCESSO DE NEGOCIACAO

Geralmente, na prética gerencial setorial, nao se conta com cultura, capacidade
ou instrumentos que orientem a melhor forma de aprofundar a anilise e a compatibi-
lizagao das posigdes, a fim de satisfazer as reais necessidades dos oponentes em uma
negociagio no contexto da gestio do setor salde.

Sem diivida, na atualidade, existe instrumental técnico para isto, que também
pode ser utilizado para especificar o uso de estratégias na aplicagio concreta de titicas
que possam facilitar tais processos. Além do que, as instincias e os dirigentes podem
realizar auto-avaliagio sobre a forma de negociar e encontrardo novas taticas para
alcancar melhores resultados.

Na pritica, qualquer conjunto de recomendagbes para gerenciar negociagoes
depende, em boa medida, da existéncia de enfoques realistas deste processo. Sem
divida, em muitas das teorias formais hd uma visdo excessivamente abstrata sobre o
processo, ignorando aspectos que podem ter grande importincia. Por exemplo, nio
é levada em conta a possibilidade de desacordo interno das equipes de negociagio;
tampouco a possibilidade de que as preferéncias das partes podem variar durante o
processo de negociagao.

Por estas razdes, € conveniente destacar algumas das caracteristicas mais criticas
na pritica do processo de negociagdo.
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Caracteristicas

A Informacgao esta Assimetricamente Distribuida

As partes ndo tém o mesmo conhecimento ou percepgdo em relagao ao objeto
de negociagio. Um primeiro objetivo da negociagdo é conhecer as intencdes da
contraparte, assim como a natureza do que se oferece. A negociagio é uma via
privilegiada para obter estas informagbes. O material do processo pode levar a
conclusoes de que é desnecessdrio ou inconveniente chegar a um acordo, seja porque
cria amarras desnecessdrias ou porque se descobre que o que vai ser obtido nao tem
utilidade. Em outras ocasides, a informagéo transferida é tao significativa que se torna
necessario subscrever acordos de confidenciabilidade, antes de continuar as conver-
sagbes. Em outros casos, como nas contratagdes coletivas, ambas as partes sabem
razoavelmente bem o que & que se deve negociar, assim como as demandas minimas
do outro, porém nio estio seguras sobre as expectativas dos resultados.

Os Atores em Negociacio sao Complexos

Isto implica que boa parte do processo é interno. Ocorre dentro da prépria equipe
de negociacio, para clarear as posigbes compartilhadas pelos seus membros. Na prética,
esta necessidade pode consumir grande parte do tempo e da energia da equipe e debilitar
sua posicdo. Outras conseqiiéncias deste problema sdo o prolongamento exagerado do
processo e o fortalecimento da contraparte, que procurard explorar a situagio, forcando
0 jogo sobre os membros da equipe cuja posigdo seja mais préxima da sua.

Os Aspectos da Negociacao sao Complexos

Objetos ou matérias de negociagao devem ser analisados por partes, resultando
em um processo entrecortado, descontinuo e erratico. Nao se pode esperar que uma
negociagio termine em uma (nica reunido, mas é inoportuno que o processo caminhe
por reunides muito prolongadas ou que se dé por uma sucessdo de rodadas, cada qual
com um grupo diferente de negociadores. O manejo do tempo é ferramenta funda-
mental e ndo deve se transformar num jogo de resisténcias para ver quem agiienta
mais tempo em reunido.

Devem-se avaliar os resultados desejados, considerando-se o conjunto da
matéria em negociagio, bem como o que representa cada cliusula, suas interfaces e
até mesmo cada uma delas em relagdo a aspectos externos ao processo em andamento.

Incerteza Estrutural

Em uma negociagdo, a incerteza provém de duas fontes. Em primeiro lugar, se
desconhecem as proprias opgdes, uma vez que, em boa medida, dependem da
proposta da contraparte. Em segundo, mesmo quando ji se escolheu uma opgio,
persiste, ainda, a ddvida quanto aos seus resultados na pritica. A dupla incerteza
complica muito o processo: se ndo se sabe o que se vai negociar, muito menos
podem-se avaliar seus custos e riscos.
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Estas quatro caracteristicas, em geral, ndo sdo observadas pelos teéricos da
negociagio. Freqlentemente avalia-se apenas o resultado formal do processo. Con-
centra-se a atencdo apenas sobre os termos do acordo final, deixando de lado um
aspecto muito importante, e que €, em boa medida, o verdadeiro resultado do
processo, ja que o ocorrido durante a negociacio é o que realmente define a natureza
da relagdo entre as partes.

Etapas do Processo

Pelo menos quatro passos, ndo ne :essariamente consecutivos, com-
pdem o processo:

Primeiro Passo: pauta ou agenda

A primeira etapa a ser definida pelas partes é a pauta ou agenda da negociacio.

Nesta fase, discutem-se os aspectos que serdo debatidos e em que ordem.
Dentro das equipes, procura-se definir com precisao o significado dos termos a serem
utilizados. Os conceitos precisam estar claros. Ndo é raro haver necessidade de
redefinicio de termos e conceitos por insisténcia de uma das partes. Também se
transmite e se processa muita informagao de parte a parte, principalmente em relagio
as aspiragbes das contrapartes. Neste momento, testa-se a energia dos atores para
enfrentar as situagbes partindo-se de um problema comum. Procura-se descrever o
problema com precisao, verificando se é realmente uma questio que demande a
atengdo comum das partes em negociagdo, avaliam-se a capacidade de cooperagio,
conseqiiéncias positivas e negativas, afetados e beneficidrios, fatores causais e a adesdo
das partes a matéria a ser negociada. Trata-se de identificar os interesses em comum
em relagdo ao problema.

Este momento é crucial para criar um ambiente propicie para a negociagio,
com atores, local e horario apropriados, gerando um clima de confianga mutua.

Podem ser usadas técnicas de investigacio-acdo para definig¢io do problema.

Segundo Passo: definicao

Nesta etapa, busca-se definir o objeto da negociagio ou matéria negocial e o
conjunto de regras que deverdo regular os padrdes de comportamento das partes
durante todo o processo. Define-se, portanto, o qué e como se vai negociar. E neste
momento que se procura diagnosticar o que os atores querem € o que podem fazer
em relagio ao objeto de negociagio, relativizando posturas, manifestagbes e posiches
das partes e relacdo ao contexto histérico, cultural e politico.

Verificam-se, também, as expectativas das partes em relacdo ao custo-beneficio
que a negociagio pode gerar.

As metas e suas viabilidades sao avaliadas e discute-se o quanto o processo de
negociagio pode contribuir para sua ampliago.

Define-se, portanto, a diregdo do processo.
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Terceiro Passo: ajuste dos interesses conflitantes

Nesta fase, define-se o pacote de cliusulas possiveis de um acordo parcial. A
experiéncia adquirida nas etapas anteriores ajudaré na definigao de linhas de compor-
tamento e limites nem sempre explicados, mas subentendidos.

Comega a ser delineado o conjunto de protocolos, ou de acordos parciais
sobre questdes especificas, que poderiam ser chamadas de acordos sobre questoes
ou cldusulas especificas.

Cada parte tenderd a trabalhar cooperativamente em fungdo dos acordos, que
incluem os pontos considerados estratégicos, facilitando a composigdo do resultado
final, no sentido favoravel aos objetivos e metas globais delineados. Havera a tendéncia
de resistir ou dificultar a discussdo sobre pontos que podem provocar dificuldades
futuras — por diminuigdo de ganhos no resultado final daquela negociagio, ou porque
a equipe tera dificuldades em aprova-los no interior da instituigdo que representa.

As partes se encontrardao diante de alternativas complicadas e tentardo levar
vantagem em todas as cldusulas. Persistindo esta posicao, o conflito pode tornar-se
grave. Se ndo houver alinhamento dos interesses conflitantes em diregdo a um
resultado final favordvel a ambos, o processo pode: a) ser interrompido pois o conflito
caminhard para o confronto; b} uma das partes impde uma derrota a outra; ¢} o
processo terminara sem ter ocorrido negociagao efetiva.

Quando as partes percebem que € possivel buscar alternativas, surgem novas
idéias que, quanto mais numerosas e criativas, mais contribuirdo para a possibilidade
de resultado favoravel com ganhos para todas as partes envolvidas.

E neste momento que a habilidade, inteligéncia, criatividade, experiéncia prévia
e visdo estratégica de processo tém possibilidade de se manifestar.

Aspectos culturais e histéricos do contexto social influenciam, e muito, nesta
fase do processo. Preconceitos, visao sectaria, maniqueismo, emogdes negativas como
raiva e 6dio podem impedir a evolugio do processo negocial.

O negociador habilidaso, imbuido da idéia de cumprir seu papel de dirigente
publico, deve ter em mente alguns conceitos, principios e valores que o ajudario
a decidir e propor novos pontos. A primeira pergunta que lhe deve vir a mente é:
"O que estd sendo proposto beneficia ou prejudica o usudrio da institui¢do que eu
represento?" A segunda é: "Isto estd de acordo com o projeto ou com a politica da
minha instituigdo ou do governo?' Em terceiro lugar: "Como reagirdo meus funcio-
ndrios a esta proposta?’ Concomitantemente a isto tudo, devera responder: "quanto
isto vai influir na eficiéncia, eficicia, efetividade e eqiiidade dos servigos prestados
pela minha unidade?"

A capacidade de responder a estas perguntas facilitard a atuacao do negociador
e fard crescer a auto confianca, necessaria para superar esta etapa.

Existem técnicas que ajudam a disciplinar as aces nesta fase da negociagio,
como o diagrama circular cujo modelo estd apontado a seguir.
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Quarto Passo: compromisso

Nesta fase, os acordos parciais conseguidos na mesa de negociagdo devem ser
submetidos & apreciagdo das bases institucionais representadas, para avaliacio e
ratificacdo. £ possivel que seja necessério rediscutir pontos j& acordados na mesa
durante as etapas anteriores, mas que ndo foram suficientemente compreendidos ou
aceitos dentro das organizagbes representadas.

Esta tarefa final serd muito facilitada se as pessoas, sécios, cidaddos, gover-
nantes, técnicos, usudrios, pacientes ou quemn guer que esteja sendo representado
na mesa de negociacdo, tiverem acompanhado passo a passo o que estava sendo
decidido em seus nomes.

Clausulas e protocolos aprovados por consenso sdo reunidos e trata-se de
produzir novos acordos que garantam o curmnprimento, o equilibrio e a justeza
do acordo final.

O acordo serd mais duradouro e benéfico se houver consenso das partes, sobre:

+ 0s beneficios estio bem distribuidos se houver cumprimento dos compro-

missos assumidos;

* 0s riscos politicos, sociais € financeiros sdo equivalentes;

* estdo previstos incentivos para continuar a CUMprir 0s COMpPromissos;

* a ruptura do compromisso por uma das partes implica risco. Finalmente,

devem ser estabelecidos os mecanismos de controle e avaliacao dos com-
promissos assumidos.

Atendidas todas estas exigéncias processuais, passa-se a elaboragdo de um
documento formal, que, no caso do setor piiblico, passara a ter valor legal e normativo
das agbes deste processo de negociagio. Este documento em linguagem jurfdico-ad-
ministrativa recebe vérias denominagdes. As de uso mais freqilente sao contratos,
protocolos, convénios, termo de compromisso, acordos. Qutras vezes, os compromis-
sos estabelecidos pelas partes obrigam a elaboragio de instrumentos normativos dos
Poderes da Repiblica — Executivo, Legislativo e Judicidrio. Sao exemplos: decretos,
portarias, normas, ordem de servigos para o Executivo; leis, que dependem de
aprovacio no Legislativo; as petigdes, sentengas, documentos do Judiciario.

Para o setor privado, todos os acordos e compromissos sao validos, desde que
nao infrinjam a lei; para o setor piiblico, s6 é vilido o que estd prescrito peila lei. Esta
afirmacio implica que se quisermos que o processo de negociagio redunde em
compromissos duradouros, teremos de utilizar os instrumentos formais do Estado.
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Etapas do Processo de Negociacao

Alinhar energias a partir de

o problemas que demandem
PAUTA atencio comum

l

DEFINICAQ ~————_____ | Definir o objeto e o padrio
da negociagdo
U

AJUSTE ———__|

U

—— Estabelecer

os protocolos

COMPROMISSO —__|

\ Pactuar multiplas

trocas de acdes
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Quatro Passos para Gerar Opg¢oes

O QUE ESTA MAL

PASSO 1I: ANALISE

Identifique e classifique
os sintomas do
problema.

Sugira as causas
provaveis.

Identifique as
dificuldades para

O QUE SE PODE FAZER

PASSO 11I: ENFOQUES

Quais as solugbes
tedricas?
Quais as possiveis
estratégias?

Gere uma gama ampla
de idéias para a solugdo.

resolvé-las.

()

PASSO IV: OPCOES

O que poderia fazer?

Que agbes especificas

poderiam ser
executadas para resolver
o problema?

2

PASSO I: PROBLEMA
O que estd perturbando?

Quais as conseqiiéncias
atuais?

Quais os efeitos futuros
nio desejiveis?

NA TEORIA: PASSOS L e llI

NA PRATICA: PASSOS 1 e IV




4.4, POSICOES, TATICAS E TECNICAS DE NEGOCIACAO

Um processo de negociagio ocorre sempre em dois niveis. No nivel explicito,
aborda-se diretamente a matéria negocial; no outro, em geral de maneira ndo
explicitada, trata-se da forma como o assunto serd negociado.

Paralelamente, cada movimento dentro do processo de negociagio trata da matéria
principal e vai estabelecendo as regras do jogo, o que pode servir para consolidar a forma
€, de maneira mais ou menos consciente, contribuir para modifica-la.

Este segundo nivel de negociacdo pode passar despercebido dentro do proces-
so, incorporando-se quase de forma inconsciente ao conjunto de decisdes tomadas
pela mesa de negociagdo. Quando se estd negociando com equipes de valores culturais
muito diferentes, surge a necessidade consciente de estabelecer estas regras.

No caso de mesas de negociagdo com cardter permanente — do tipo
negociagao coletiva do contrato de trabalho -, este conjunto de regras normatiza-
doras do processo poderd constituir um dos protocolos a serem pactuados pela
mesa. Tais regras, no entanto, poderdo ser acordadas no decorrer do processo,
acompanhando sempre seu avanco ou retrocesso do ponto de vista politico e da
confianga gerada de parte a parte. As titicas e técnicas sdo constituidas por padraes
de decisio e conduta estudados experimentalmente, e que podem contribuir para
um melhor desempenho dos negociadores.

Alguns principios bdsicos devem ser destacados antes de se estudar titicas e
técnicas. Estes principios orientam as posigbes e os modos de negociacdo no processo
de tomada de decisdes:

Principios para o Gerenciamento do Processo de
Negociacdo

Selecac Estratégica do Modo

Reconhecem-se trés modos basicos de negociar, cada um associado a uma
estratégia basica: concessdo unilateral, competitivo e coordenativo.

O modo de concessao unilateral corresponde a uma estratégia de reduzir a
distdncia entre as demandas das partes por iniciativa de um dos lados. No competitivo,
uma parte pressiona permanentemente a outra, com objetivo de retirar ganhos, mesmo
que tenha de usar técnicas de manipulacio e engano; no coordenativo, estabelece-se
uma postura de colaboragdo entre as partes para reduzir as diferengas e atenuar o
conflito, por intercimbio de informagdes ou de recursos.

Do ponto de vista prético, é importante ressaltar que ndo ha possibilidade da
coexisténcia dentro do mesmo processo de negociagio. Cada um deles provoca
postura psicolégica dos negociadores fundamentalmente diferente, o que impede nao
s6 o uso concomitante destes modos, como também torna muito dificil mudanca para
outro modo na mesma mesa. Tampouco é possivel, ainda, que uma das partes assuma
uma postura e outra use outro modo de posicionar-se dentro do processo. £, portanto,
importante que esteja claro qual é o modo que prevalece para aquele processo.
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Os acordos obtidos a partir de negociagdo no modo coordenativo tendem a ser
mais satisfatérios e duradouros. Os outros dois indicam sempre refagio desigual entre
as partes, implicando em imposigbes e ndao em equilibrio.

Metas e Expectativas

Sao necessarias duas condigdes bdsicas para o comportamento coordenativo:

a} ter como propésito e meta colaborar comn a outra parte;

b) expectativa e confianca na cooperagdo da outra parte. Estas condigdes
se potenciam mutuamente. O simples fato de se unirem condigbes bilaterais para
afastar-se dos modos competitivos ou de concessao unilateral ja significa um avango
em diregdo ao consenso.

Existe ainda a necessidade de compreender o significado da palavra consenso.
De modo algum devera ser utilizada como sindnimo de cooptagdo ou de conluio. O
consenso pode ser definido afirmativamente como conjunto de decisées que podem
ser tomadas, sobre determinado assunto ou ponto em conflito, levando-se em consi-
deracdo a correlacio de forgas entre partes envolvidas.

Alta Demanda Inicial

Este principio reitera um fato conhecido de negociadores experimentados:
quem inicia uma negociagio com altas demandas tem maicr probabilidade de alcangar
um acordo que lhe seja benéfico.

As explicages para este fato advém da compreensao de que se estd informando
a outra parte de que as suas expectativas de ganhos sdo elevadas; e, em segundo lugar,
ao sair com uma posigio de demanda alta, é maior a margem a ser negociada, como
também ha mais tempo para estudar a posigao real da contraparte.

No caso do setor piblico, é importante lembrar sempre que, por principio
constitucional, os interesses plblicos prevalecerdo sobre os privados ou particulares.
Isto é vélido sempre e a ndo-ohservincia deste principio tem causado sérios danos
para sociedade brasileira nos dltimos anos. Um exemplo recente foi o processo de
investigagio parlamentar (CPl) envolvendo empresarios, deputados, senadores e
funciondrios ptblicos na elaboragio do Orcamento da Unido. Pelas investigagbes, a
sociedade tomou conhecimento de como se processam as ‘negociagdes’ ilegais, em
que os recursos publicos sdo desviados de suas destinagbes sociais para atender
interesses particulares.

Posicoes e Modos de Negociaciao

A posigdo estratégica do dirigente pdblico, frente ao processo de negociacdo,
deve estar orientada para:

a) selecionar o modo de negociagao adequado para a situagéo ou, se nao for
possivel, criar as condigBes apropriadas para a sua adogio;

b) aplicar as titicas adequadas dentro do modo escolhido, evitando uma
transi¢do indesejada para outro modo.
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Q inicio deve ter atencio especial do gerente. Nesta fase, as decisdes tomadas
na mesa poderio afetar a agenda e o modo de negociar de todo o processo. Quase
sempre se dd de modo competitivo, em conseqiéncia da aplicagdo do principio da
alta demanda inicial. Trata-se de pedir o impossivel; cabe ao condutor do processo
dirigir as discuss6es para chegar ao modo coordenativo de negociar.

As condigbes socioecondmicas e politicas fazem com gue a maioria dos
processos de negociagdo tenda a ocorrer de forma competitiva. Porém, isto ndo deve
desestimular o dirigente da tentativa de obter pequenos acordos no decorrer do
processo, o que pode facilitar ou encaminhar para resultado futuro mais equilibrado
entre as partes. Nas negociagdes coletivas de trabalho, é freqiiente que os dirigentes
sindicais adotem posigdes piiblicas muito conflitivas, reforgando a imagem junto a seus
representados. Isto pode fazer com que todo o processo se dé& dentro de um modo
competitivo de negociar.

Em todos os modos de negociagdo, quatro critérios devem ser atendidos para
que se considere aceito o processo:

» deve-se chegara um acordo inteligente que contenha uma abordagem ampla

e completa do problema negociado;

e os interesses legitimos das partes estdo contidos no acordo;

¢ no acordo resolvem-se os interesses em conflito de forma justa, repre-

sentando possibilidade de resolugdo definitiva do problema em questio;

» no acordo estio considerados os interesses da comunidade com maior

beneficio dos compromissos estabelecidos.

O acordo conseguido deve ser duradouro, porque € respeitado e respeitavel
ao longo do tempo. O resultado € eficiente, pois implica o menor gasto e sacrificio
possivel. E amigivel, porque melhora ou a0 menos ndo piora as relagdes entre as
partes negociadoras. A maneira mais comum de negociagdo é tomar e depois ceder
posicbes sucessivamente.,

A forma escolhida para executar esta titica pode variar entre suave, gentil,
agraddvel; ndo vendo a contraparte como inimiga, centrando a atencio na matéria a
ser negociada e ndo na pessoa que negocia, e uma dura, agressiva, cujo objetivo é a
vitdria — as pessoas sdo adversdrios a serem derrotados — a pressao e a ameaca sdo
usadas com freqiiéncia, radicaliza-se na posi¢do.

Qualquer das condutas pode provocar resultados positivos. O importante, no
entanto, € ter em mente que o que interessa ¢ um resultado inteligente, completo e
duradouro, e ndo uma derrota ou vitéria dentro do processo.

No caso do dirigente piblico, deve-se pensar, sempre, ao escolher uma
posicdo dentro de uma negociagao, se o confronto beneficia ou prejudica o usudrio
do servico e relacionar este resultado com o que acontecerd se for obtido um
acordo sobre aquele ponto.

E sempre bom considerar que sentimentos pessoais de vitdria ou derrota
podem provocar ressentimentos e sofrimentos que, se ndo elaborados, podem, além
de provocar impedimentos desnecessdrios para a evolugdo do processo de negociagio
emdiregio ao interesse piblico, provocar rupturas nas relagdes pessoais dos negociadores.

166



Negociacao por Posicdes: caracterizacio

POSICAO SUAVE

Os participantes sdo
amistosos; o objetivo é a
amizade; fazem-se concessdes
para manter-se a relacio;
comporta-se suavemente com
as pessoas e com 0s
problemas; confia-se no
outro; permutam-se facilmente
as proprias posigoes;
mostra-se um limite inferior
aceitavel; toleram-se
perdas para chegar a um
acordo; oferece-se resposta
aceitdvel; persegue-se o
acordo; cede-se para
evitar o confronto.

Estilo
receptivo emocional
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POSICAO DURA

Os participantes sao
adversdrios; o objetivo é a
vitdria; exige-se concessao

como condicionante da
relagdo; comporta-se duramente
com as pessoas e com o
problema; desconfia-se dos
outros; radicaliza-se nas
préprias posigbes; esconde-se
o limite inferior aceitavel;
exigem-se ganhos para
chegar a um acordo;
ameaga-se para chegar a
respostas desejéveis; insiste-se
na posicao; pressiona-se para
ganhar o duelo.

Estilo
racional assertivo




Taticas e Técnicas

As taticas refletem as posigdes sobre o0 manejo das reagdes dos atores envolvidos
e podem ser t3o variadas quanto as incertezas que o gerente deve enfrentar em um
processo de negociagio. Podem-se observar dois tipos bésicos de conduta ou estilo
de negociagdo: um de posi¢o suave outro de posicio dura. O fundamental é que o
negociador escolha as titicas correspondentes aos estilos que podem produzir maior
impacto durante suas intervengdes em cada momento do processo.

As titicas de posi¢do suave mantém as boas relagbes acima dos objetivos
propostos para solucionar problemas. Isto implica um grande risco de nao alcangar os
objetivos da negociagio, o que produz algum tipo de tensdo. Por outro lado, na opgio
pela posicdo dura, s6 interessa ganhar, o que também pode por em perigo o processo,
porque os acordos alcangados geralmente ndo serdo inteligentes, nem duradouros,
tampouco satisfardo a ambas as partes.

A posicao dura se caracteriza pelo uso de um estilo racional/assertivo, e
a posi¢do suave por um estilo receptivo/emocional nas interagbes entre os
atores da negociagdo.

No estilo racional/assertivo, utilizam-se mecanismos de buscar acordos como
dogmatismo, coercao, argumento de autoridade superior, persuasao e sangoes (taticas
duras). No estilo receptivo/emocional, aplicam-se mais a razao, coalizio e o bom
relacionamento (titicas suaves).

Tatica Dura

O uso de taticas duras ou competitivas tem por objetivo aplicar alguma forma
de coergdo ao opositor, para que se outorguem concessbes no modelo competitivo
de negociacao.

A efetividade destas titicas depende da credibilidade de quem as utiliza:
essa, por sua vez, estd vinculada a outros fatores, como reputagio que tenha
construido, do que se diz sobre elevada condigio ou categoria, dos recursos com
que conta para cumprir as ameagas e sau compromisso ptiblico com as posicdes
que defende.

A forca motriz das negociagbes competitivas € o desejo dos negociadores de
manter a imagem de firmeza, As titicas apliciveis neste modo de negociacio estio
orientadas para manter e reforcar esta imagem.

Todas as titicas duras sao perigosas, podem provocar distanciamentos, paralisar
a negociagio e, até mesmo, causar o abandono do processo pela outra parte. Sua
utitizacdo, no modo coordenativo, pode provocar uma transformagdo para o modo
competitivo, ou de concepgdo unilateral. Por tais razdes, 56 devem ser utilizadas no
modo competitivo. A seguir, descrevem-se seis titicas coercitivas:

» Impor pressdo de tempo — Trata-se de criar para a contraparte a
impressdo de que os custos de seguir negociando sio eievados. Uma forma usual
é afixacao de um limite para estabelecer o acordo. Esta titica é uma das mais
populares no modo competitivo.



» Parecer firme — Procura-se manter uma imagem de dureza. Implica que toda
concessdo deve ser plenamente justificada. No caso de se outorgar concessio, é
possivel evitar que produzam perda de imagem mediante: a) separagio do resto
da negociacdo (eu fago agora, porém, que ndo se repita); b) afirmar que se
produzem baixas ‘circunstincias’ especiais; e c) criar amenidades para estabelecer
uma impressio de dureza.

* Reduzir a resisténcia do contrério a conceder — Isto pode lograr-se mediante:
defesa simples do caso {persuasdo}, amenidade que tenha credibilidade, o que pode
ser perigoso, ou por meio de um integrante da equipe que tenha sido designado como
o 'duro’, e, ainda, mediante promessas de que as concessdes serdo compensadas.

o Utilizar proeminéncias - Esta tatica pode ser aplicada para superar situagdes
de estancamento, e se refere a uma proposicio alternativa e argumentagdes com
base em conceitos como autoridade, justica, igualdade, nacionalismo, desenvolvi-
mento econdmico, democratizagao da salde que: a) usufruam privilégios ante os
olhos de ambas as partes, seja porque invocam principios ou algum precedente
notério; b) geram expectativas similares nas partes.

Devido a incapacidade das partes em opor-se publicamente a uma alternativa
‘proeminente’, é possivel superar conflitos e gerar compromlssos que facilitem o
progresso da negociagdo para um acordo.

» Desenvolver uma refagio agradave! — Prover as amenidades, escolher um lugar
agraddvel para a negociagao, sugerir que sejam trocados os papéis ("...ponha-se em
meu lugar..."). Esta titica é perigosa, pois se tem verificado que se pode ser vitima desta
argumentacdc ao desenvolver um sentimento amistoso ao contrdrio. Também, &
possfvel que esta titica seja interpretada pela contraparte como suborno, por exemplo.

# Reduzir ressentimentos na contraparte — Trata-se de eliminar a percepgio de
que a conduta adotada é de livre e espontinea vontade. Indica-se que as pressdes sdo
mesmo provenientes de fatores externos (um ‘ndo pode ceder’). Outra possibilidade
é alegar a imposicao de pressdes de maneira indireta, por exemplo, fixar reunides em
horas {noites, fins de semana) que gerem pressdes de tempo na contraparte, sem gue,
naturalmente, pareca culpa do outro.

Além das titicas anteriores, podem-se mencionar outras naturais em situagao
aguda de confronto. Refere-se a busca de mediadores sobre a matéria — se tiverem
por objetivo facilitar trocas ao término das discussées; do processo — se tiverem por
objetivo modificar o mecanismo de negociagdo. (Além do uso de mediadores,
também pode-se recorrer a arbitros).

Taticas Suaves

As titicas suaves sdo a¢des orientadas para estabelecer e preservar o modo
de negociagao de concessao. Além das atividades que podem estar relacionadas a
troca livre de propostas, pode-se falar de titicas de alto, médio e baixo risco, em
referéncia ao perigo de perda de imagem e aos custos reais, quando se trata de
negociar em forma de concessdo.
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As titicas de alto risco correspondem a outorgagdo de concessdes dramdticas,
com a expectativa de que o outro v& corresponder sobre a hipétese de que isso
reforcard a confianga matua.

As de médio risco baseiam-se em agbes reversiveis, especialmente quando
a confianca no oponente é fragil. Estdo incluidas comunicagdes indiretas por meio
de mensageiro, emissao de sinais, fracionamento de concessdes, discussoes infor-
mais em corredores.

Preferem-se titicas de baixo risco quando o perigo de perder a imagem é
particularmente sério. Podem-se incluir, entre estas, a busca de mediadores e a combina-
¢do de risco moderado (utilizar um intermedidrio para iniciar uma conversa informal).

Em geral, a escolha do modo de concessdo estd apoiada em aspectos como
a existéncia de oportunidades de firmar acordos; percepgdes de injustica em
diregdo a outra parte ('... trate-o muito mal ..."); a existéncia de relacdes paralelas
que devem ser mantidas em bons termos (outras possiveis cooperagbes) e a
percepcdo de que a contraparte esta por alcangar o limite de suas concessdes.

O modo de concessdo unilateral s6 € factivel em situages em que uma
negociagdo abre a possibilidade de aumentar os recursos a repartir. Contudo, o
contrdrio ndo é certo, dado que existem situagdes nas quais 0 modo competitivo é estivel.

Em geral, o importante dentro da primeira posicdo suave & evitar que se
transforme em competitiva, mediante: a) participagio ativa em discussées para resolver
diferencas e gerar alternativas de satisfagio mititua e b) rejeicio de titicas que possam
ser interpretadas como competitivas.
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Taticas para as Etapas da Negociacao

ETAPA ACAO ESTILO TATICA
= conseguir local
adequado
» buscar momento
AN?;'?STE RECEPTIVO aparuno
EMOCIONAL « selecionar atores
PAUTA pertinentes
» criar clima de confianga
DEFINIR . AP
RACIONAL « identificar interesses
PROBLEMAS comuns
* ndo culpar e nem
ridicularizar a contraparte
* colocar-se na posigao
IDENTIFICAR da contraparte
EXPECTATIVAS E * precisar sua propria
RECURSOS posigao
« separar o problema das
pessoas
DEFINICAC ESTABELECER O '?QE\F(EIEQ/ACI)_ * centrar-se em interesses
OBIETO comuns
» insistir no uso de
critérios independentes
ACORDAR * manter-se aberto 3
CRITERIOS razdo e ndo ceder diante
de pressio
« identificar valores
comuns
» avaliar estratégias ¢
ggj(g'lslli)fAORS RECEPTIVO :egs;icrr; r-se Nos interesses
RACIONAL que estdo gor trs das
AJUSTE posigoes
GERAR » usar procedimentos
ALTERNATIVAS RR,E\CCﬁ(':;rriE\,i? imaginalivos em busca de
ACEITAVEIS solugdies de beneficio
comum
¢ explorar e misturar uma
ampla gama de opgdes
+ selecionar a meihor
opgao para um acordo
negociado
OBTER ACORDOS RECEPTIVO ; -
s considerar a opgio
COMPROMISSO RACIONAL como um todo: acordo
CONTROLE "”“fg""
ESTRATEGICO RACIONAL > carear os

compromissos acordados
« verificar satisfagao
miitua
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A Negociacao com Principios sobre Pressupostos

Para gue ndo se tenha de escolher entre negociar com posigdes duras ou suaves,
pode-se combinar o enfoque sobre as posiges e titicas de negociagio, e adotar o
modo coordenativo.

A resposta sobre maior conveniéncia de utilizar a negociagao por posicoes
suaves ou duras pode ser ‘nenhuma’.

No método de ‘Negociagao de Principios’, desenvolvido por William Ury e
Roger Fisher, considera-se alternativa eficaz de realizar negociagbes no modo coorde-
nativo 2 margem das posigoes, com taticas suaves sem correr os riscos comentados,
para se conseguirem acordos inteligentes, duradouros e amigdveis.

Este método, denominado ‘negociagdo de principios’ ou 'negociagao dos
méritos’, pode reduzir-se a quatro pontos basicos. Neles, define-se um método de
negociacao direto que pode ser utilizado em qualquer circunstincia. Cada ponto trata
com um elemento basico da negociagio e sugere o que se deve fazer a respeito.

Pessoas — separar o problema das pessoas

Separar as pessoas dos problemas implica conduzir problemas com a percepgio
e as emogoes. Antes de abordar o problema objeto da negociagio, o ‘problema
humano’ deverd ser separado e tratado especificamente. Quanto & percepgao, é
necessario colocar-se na posigdo da contraparte e ndo tentar culpd-la por seus
problemas, ajudé-la a participar e evitar que se exponha ao ridiculo, fazendo suas
propostas de acordo com seus valores. Por outro lado, trabathar com as emogoes
compreende reconhecer e entender os sentimentos das partes envolvidas na
negociagao, permitir que deixem escapar a tensio, ndo se apressar em reagir frente
as explosdes emocionais e considerar a possibilidade de oferecer desculpas. Niao
se deve, tampouco, atacar as pessoas porque, além de provocar atitudes defensivas,
deixa residuos de hostilidade que podem interferir no processo de firmar acordos
duradouros e amigaveis.

Além do propdsito de separar as pessoas dos problemas, é mais do que necessdria
a comunicagdo eficaz, que compreende a necessidade de escutar, tornar claras as préprias
emocdes e falar com um propésito definido. Os negaciadores devem se ver trabalhando
juntos, enfrentando um problema comum, e nédc agredindo uns aos outros.

Interesses — concentrar-se nos interesses e nao nas posicoes

Concentrar-se nos problemas que estio por trds das posi¢des, para superar os
inconvenientes de concentrar-se nas posicdes tomadas pelos atores, quando o objetivo
da negociagdo é satisfazer interesses subjacentes. Reconhecem-se trés tipos de inte-
resses; compartithados, diferentes e opostos. Tanto os compartilhados como os dife-
rentes, porém complementares, podem levar a acordos inteligentes que satisfagam as
partes — precisamente porque os interesses diferentes podem tornar possivel um
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acordo acumulativo. Em uma negociagio ocasional oculta-se o que se quer realmente;
comprometer-se com posigoes nao garante um acordo realmente satisfatério.

Teoricamente, é dbvio que interesses compartithados ajudam a produzir um
acordo. Por defini¢do, uma idéia que os atenda é boa para ambas as partes. Contudo,
na pratica, a imagem parece menos clara; por exemplo, na metade de uma negociagio
sobre um valor, os interesses compartilhados podem néo ser dbvios e apropriados.
Como, entdo, buscd-los?

Além do interesse de evitar perdas conjuntas, quase sempre existe a possibili-
dade de um ganho conjunto. Isto pode desenvolver uma relagio mutuamente vanta-
josa, satisfazendo as partes com uma solugao criativa.

Vale a pena recordar alguns pontos sobre interesses compartilhados, Primeiro,
estio latentes em cada negociagio, e podem ndo estar claros de imediato. E bom
perguntar-se: Temos interesse compartilhado em manter nossa relagao? Que oportu-
nidades existem para cooperagéo e beneficio mituos? Em que custos incorreremos se
terminarem as negociacdes? Existem principios comuns, como um servico justo, que
ambos possamos prestar?.

Segundo, os interesses compartilhados sdo oportunidades, nao resultados da
sorte. O negociador tem de dar utilidade a eles. Ajuda muito torna-los claros e
formuld-los como objetivos compartilhados, fazé-los concretos e orientados para um
futuro de beneficio comum.

Terceiro, dar importincia aos interesses compartilhados pode fazer a negocia-
¢ao mais fluida e mais amigdvel. Os ndufragos em um bote salva-vidas, no meio do
oceano, com ragdes limitadas, subordinario suas diferengas sobre a distribuicio
do alimento aos interesses compartilhados de chegar a costa.

Opcoes — criar alternativas antes de decidir o que fazer

Cerar alternativas para beneficio mituo corresponde a imaginar e propar
opcdes para um acordo possivel, e logo desfazer as diferencas para chegar a um acordo
Gtimo. A geragdo de solugbes vidveis tem como base desenvolver ampla gama de
opgdes que despertem interesse comum e reconciliem interesses em conflito, usando
procedimentos criativos.

Acordos ‘frigeis’ podem aumentar o niimero de idéias na negociagao.

Quando é possivel haver um acordo permanente, um acordo provisério tam-
bém é vidvel. Se alguma das partes ndo chegar a um acordo de primeira ordem, poderd
chegar a um de segunda ordem - assentir no que discordam, de tal forma que todos
conhegam os assuntos em disputa, que nem sempre estdo claros.

Também é dtil considerar a possibilidade de variar ndo s6 a intensidade de um
acordo, como também seu alcance. Pode-se, por exemplo, 'dividir' um problema em
unidades menores, mais ficeis de se trabalhar, Um acordo pode ser parcial, conter
somente alguns pontos selecionados. E possivel, também, que seja aplicado em certa
area geografica e pode valer por um certo periodo.
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E estimulante, ainda, perguntar como se pode expandir o assunto para que o
acordo se torne mais atrativo. Em geral, supde-se que os problemas surgem das
diferencas entre as partes. Contudo, elas podem levar, também, a solugéo.

Os acordos ocasionais se baseiam em desacordos. As diferencas de fé propor-
cionam as bases para o trato. Em muitos acordos criativos, reflete-se o principio de
buscar acordos a partir das diferengas. As diferencgas de interesses e crengas tornam
possivel que um objeto seja de grande beneficio para uma das partes, porém de baixo
custo para a outra parte. Nisto estd o potencial da vantagem em negociar para ambas
as partes: o risco pode ser trocado pelos beneficios.

Uma forma de transformar diferengas em interesses é gerar vdrias opgoes
aceitaveis para uma das partes e pedir a outra que selecione uma. Pode-se, entio,
trabalhar um pouco mais esta opgdo, e apresentar outra vez as outras propostas,
fazendo o mesmo pedido.

Sintetizando, na gama de opgdes para chegar a um acordo a partir das
diferencas, é necessario intercambiar variagdes em interesses; o valor dos recursos ou
o poder no tempo, os progndsticos, a aversio ao risco e as crengas.

Critérios — insistir para que os resultados se baseiem em critérios
abjetivos independentes

O uso de critérios independentes é um dispositivo de medida com valores
externos mas compartilhados, juizo cientifico, reciprocidade, custos, tradi¢do e opor-
tunidade, dentre outros. Se se discute sobre esses critérios e principios, inde-
pendentemente da vontade de cada uma das partes, nenhuma delas tem de ceder
frente a outra; ambas podem remeter-se para uma solucio justa.

Freqiientemente, os negociadores tratam de decidir sobre os possiveis
acordos mediante a negociagdo de posigdes — em outras palavras, falando sobre o
que estio dispostos a propor e a aceitar. O produto é resultado da interacio das
vontades, quase como se 0s negociadores estivessem com listas vazias, sem histéria,
sem cultura e sem principios éticos.

Negociar diferencas de interesses com base no poder da vontade tem um custo
elevado, porque a negociagdo, provavelmente, nio serd amigdvel nem deverd ser
produto de confrontagio de vontades. Logo, a solu¢io é negociar sobre alguma base
independente da vontade de qualquer parte, com base num critério objetivo.

Para produzir um resuitado independente das vontades, devem-se utilizar
principios ou procedimentos justos, resolvendo conflitos de interesses nas questdes
substanciais do processo de negociagio.

Geralmente, encontra-se mais que um critério objetivo disponive! de base para
um acordo. No mfnimo, os critérios devem ser independentes da vontade de cada
parte. Para assegurar um acordo inteligente, os critérios devem ser independentes da
vontade, legitimos e praticos, aplicando-se, a0 menos em teoria, a ambas as partes.
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Ao se chegar a um acordo discutindo sobre critérios objetivos, também fica
reduzido o niimero de vezes em que cada negociador tem de comprometer-se e depois
ceder conforme o movimento em diregdo a um acordo. Na negociacio por posigdes,
os negociadores passam a maior parte do tempo defendendo suas posigdes e atacando
ado outro lado. Ao se utilizarem critérios objetivos, tende-se a aproveitar mais o tempo,
falando sobre principios e solugdes possiveis.

Os critérios independentes sdo ainda mais importantes para a eficiéncia quando
a negociagdo envolve mais de duas partes. Neste caso, a negociagio por posigdes se
encontra em um ponto mais critico. Requer coalizdo entre as partes; e se mais partes
tenham acordado uma posigdo, mais dificil serd a troca.

Supondo que o éxito de uma negociagio dependa de que a outra parte tome
a decisdo que se quer, deve-se fazer o possivel para que essa tomada de decisao seja
facil. No lugar de tornar as coisas dificeis para a outra parte, deve-se confronta-la com
uma solugio que seja tdo pouco dolorosa quanto possfvel.

A maioria das pessoas estd muito influenciada pelas préprias nogoes de legiti-
midade. Uma forma efetiva de desenvolver solugges faceis de serem aceitas pela outra
parte é primeiro ajustd-las para que sejam consideradas iegitimas. £ mais provavel que
a outra parte aceite uma solugao se esta |he parece justa, legal e honoravel.

Poucas coisas facilitam uma decisao tanto como o precedente. Uma decisao ou
declaragao que se tenha tomado em situagao similar é boa base para um acordo. isto
proporciona um critério objetivo e independente. O reconhecimento do provével
desejo de serem consistentes — pensando-se sobre o que eles ou outros tenham feito
ou dito - ajudard a gerar opgoes aceitdveis para ambos os pontos de vista.
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Negociacio com Principios sobre Pressupostos:

uma terceira alternativa

POSICAO SUAVE

Os participantes
sa0 amistosos; o
objetivo é a amizade;
faz-se concessio
para manter a
relagdo; comporta-se
suavemente com
as pessoas e
com o problema;
confia-se no outro;
trocam-se
facilmente as
proprias posigoes;
maostra-se um
limite inferior
aceitavel;
aceitam-se perdas
para chegar a
um acordo;
oferecem-se
respostas aceitiveis;
persegue-se o
acordo; cede-se
para evitar o
confronto.

POSICAO DURA

Os participantes
530 adversdrios; o
objetivo é a
vitdria; exige-se
concessio como
condigio;
comporta-se
duramente com as
pessoas e com o
problema;
desconfia-se do
outro; radicaliza-se
nas proprias
posicoes;
engana-se sobre o
limite inferior
aceitdvel; exigem-se
ganhos para
chegar a um acordo;
ameaga-se para
obter as respostas
desejadas;
insiste-se na
posicao;
pressiona-se para
ganhar o duelo.

NEGOClAg:Ao
COM PRINCIPIOS

Os participantes
solucionam
problemas; o objetivo
& um acordo
inteligente,
duradouro e
amigdvel; separam-se
as pessoas dos
problemas;
comporta-se
suavemente com as
pessoas e duramente
com os problemas;
procede-se
independentemente
da confianga;
centra-se em
interesses, naoc em
posicoes; evita-se
adotar um limite
inferior; geram-se
alternativas para
beneficio mituo;
desenvolvem-se
miltiplas opgbes
para escolher;
insiste-se em critérios
objetivos; trata-se de
buscar um
compromisso
satisfatério.

176



Os Truques Sujos

Ainda que se tenha tido o cuidado deliberado de abordar o tema sem
proporcionar ‘receitas’ nem minimizar o correto desenvolvimento das habilidades
gerenciais para a negociagao, na continuagao serdo apresentadas algumas reflexdes
e consideragbes praticas sobre o manejo dos chamados ‘truques sujos’ que even-
tualmente sdo utilizados, por considera-las (iteis para o desenvolvimento da capa-
cidade para gerenciar negociagdes.

Existem muitos truques e téticas que se podem usar para tirar proveito de uma
negociagao. Estes vao desde o abuso psicolégico até vérias formas de pressdo prtica;
podem ser ilegais, pouco éticos ou s6 desagradaveis. Seu propésito é de ajudar os
usudrios a ‘ganhar’ uma vantagem substancial em um duelo de vantagens sem
principios. Pode-se considerar uso destas titicas negociagdo enganosa.

Quando se reconhece que estd sendo utilizada a titica da negociagio enganosa,
a maioria dos atores de uma negociagao responde, normalmente, procurando-se por
um fim neste tipo de negociacao. O provocar ou ser provocado ndo € nada agradavel.
Pode-se dar a outra parte o beneficio da divida — por hora espera-se o melhor e se
permanece calado — ou indignar-se e prometer-se nunca tratar com isto outra vez. A
maioria das pessoas responde desta forma porque espera que, se nao pode ceder desta
vez, a outra parte se acalmara e nao voltard com mais truques. Algumas vezes isto
funciona, na maioria das vezes falha. _

A segunda forma comum de responder é pagando com a mesma moeda. Se a
contraparte comeca agressivamente alto, a outra parte comega afrontosamente baixo.
Se uns se comportam de forma enganosa, os outros também o fazem. Se uns ameacam,
outros contra-ameagam. Se uns se fecham em suas posigdes, os outros se escondem
mais profundamente nas suas. Ao final alguém cede, ou a negociagao € suspensa.

Tais titicas enganosas sdo ilegitimas porque ndo cumprem com a condigao
de reciprocidade. Estio desenhadas para que sejam utilizadas por apenas uma
parte; espera-se que a outra parte nao perceba tais tdticas ou que, se as percebe,
as tolere. As tdticas da negociagdo enganosa sao as de fazer propostas de um sé
lado sobre o procedimento de negociar, sobre o jogo da negociacdo que as partes
vao jogar. Como contraponto, dever-se-d insistir em uma negociagao de principios
sobre o processo de negociacdo, para examinar e acordar a legitimidade dos
procedimentos e titicas que se vao utilizar.

Existem trés passos ao negociar as regras do jogo da negociagio quando a
outra parte aparenta estar usando titicas enganosas: a) reconhecer a titica; b) tratar
o assunto de forma explicita e questionar a legitimidade; c) negociar sobre a
conveniéncia da titica em questao.

E preciso saber o que estd se passando para se fazer algo a respeito. Ha
necessidade de aprender a detectar os artificios que indiguem engano, aqueles que
produzem incoémodo, e aqueles que provoquem o fechamento da outra parte em sua
posicao. Existem ocasides em que s o fato de reconhecer uma tatica provoca sua
neutralizagio. Dando-se conta, por exemplo, de que a outra parte estd atacando em
nivel pessoal com o objetivo de invalidar um juizo, pode frustar um esforgo.
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Depois de reconhecer a ttica enganosa, é conveniente expd-la diante da outra
parte. Discutir a titica ndo s6 a faz menos efetiva como também pode fazer com que
a outra parte se preocupe em respeitar os negociadores que tem em frente. O simples
fato de questionar o uso de uma tatica pode ser suficiente para que se deixe de usa-la.

O propésito mais importante de expor e questionar a titica de forma explicita,
sem enganos, é dar a oportunidade de negociar sobre as regras do jogo. Este € o terceiro
passo. Esta negociacdo se centra em procedimentos em vez de na substincia, mas o
objetivo continua sendo o de produzir de forma eficiente um acordo inteligente (desta
vez sobre o procedimento), duradouro e amigdvel.

As titicas enganosas podem ser divididas em trés categorias: a) engano delibe-
rado; b) guerra psicolégica; ¢) titicas de pressdo posicional. A seguir, dao-se alguns
exemplos comuns de cada tipo; do mesmo modo, para cada um deles serd mostrado
como a negociacio de principios poderia se contrapor.

Engano Deliberado

Talvez a forma mais comum de truque sujo seja a falsa informagdo sobre as
coisas, autoridades ou intengdes.

e Coisas falsas — A forma mais antiga de negociar de maneira enganosa é fazer
intencionalmente uma declaracdo falsa. Os perigos de ser enganado com uma decla-
ragao falsa sdo grandes. Que se pode fazer frente a isto?

Separar o problemas das pessoas. A menos que se tenha boas razdes para
acreditar em alguém, nao se deve fazé-lo. Isto ndo significa chamar de mentirosa a
contraparte, s6 significa fazer com que a negociagao prossiga de forma independente
da confianga. Nio se deve permitir que alguém trate estas duas razbes como um ataque
pessoal. A pratica de verificar declaragdes sobre as coisas reduz o incentivo de enganar
e o risco de ser enganado.

* Autoridade ambigua — A outra parte pode induzir que tenha a autoridade
suficiente para chegar a um compromisso, quando na realidade ndo a tem. Depois de
ter pressionado tanto quanto possa e se tenha trabalhado no que se acredita ser um
acordo firme, a contraparte comunica que tem que mostrd-lo a alguém mais para que
haja a aprovagao.

Esta é umna situago perigosa que deve ser evitada, porque, se s6 uma parte tem
autoridade para fazer concessdes, somente ela o fard.

Nio se deve supor que a outra parte tenha autoridade total sé6 porque estd
negociando, pois, mais tarde, o que se pensou ser um acordo pode ser tomado pela outra
parte s6 como informacdo para estabelecer um limite inferior para futuras negociacbes.

E perfeitamente legal investigar a autoridade da outra parte. Se a resposta é ambigua,
sera possivel desejar falar com alguém com autoridade real ou desejar que se reserve toda
a liberdade para reconsiderar qualquer ponto em outra instincia de negociaggo.
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Se inesperadamente é comunicado que o que se pensou ser um acordo estd
sendo tratado como base para negociagbes futuras, dever-se-a insistir na reciprocida-
de: tratar como um esbogo com que nenhuma das partes esteja comprometida, de
forma que ambas as partes estio livres para propor qualquer mudanga.

» Intengdes duvidosas — Quando se trata com possivel falsidade nas intengdes
sobre alternativas do acordo, é possivel elaborar critérios e mecanismos de verificagio
do cumprimento dentro do mesmo acordo. Para isto coloca-se uma divida de forma
explicita e se negocia para conseguir uma garantia de cumprimento do acordo que
eventualmente se obtenha.

 Nio revelar tudo ndo é o mesmo que enganar — O engano deliberado sobre
as coisas ou intengbes é muito diferente do ndo revelar o pensamento de um
determinade momento. Uma negociagao de boa fé ndo requer revelagdo total. Talvez,
amelhor resposta para este dilema seja revelar o respectivo pensamento a uma terceira
parte que seja de confianga e que podera decidir se existe uma zona potencial de
acordo. Desta forma, é possfvel comportar-se com tranquilidade sobre a informagao
que ndo se tenha revelado.

Guerra Psicolégica

Estas taticas estdo desenhadas para fazer a contraparte sentir-se incomodada,
com o objetivo de que haja um desejo subconsciente de terminar a negociagio o
mais rapido possivel.

e Situagdes tensas — Muito tem sido escrito sobre as circunstancias psicologicas
nas quais a negociacdo acontece. Todo negociador deve ser sensivel para ter que
negociar em seu territério ou no da contraparte, ou em um territrio neutro. Contrario
ao que € geralmente aceito, algumas vezes resulta em vantagem visitar a outra parte
em seu territério, o que pode fazer com que se comportem com desenvoltura, estando
assim mais abertos a sugestbes. Se for necessario, serd mais fdcil para alguém sair. Sem
divida, quando se permite que a outra parte escolha o meio ambiente fisico, &
prudente avaliar previamente que efeitos isso pode ter no processo de negociagio.

Perguntar a si mesmo se estd sob tensdo. Se a resposta for positiva, indagar o
porqué: se o lugar & muito barulhento. Se nao hd espaco no momento para uma
consulta mais ampla, é possivel presumir que o espago pode ter sido deliberadamente
desenhado para que se queira concluir a negociacio de pronto e, se for necessdrio,
que se fagam concessdes para atingi-lo.

Se o ambiente fisico for prejudicial, é pertinente dizé-lo. Podem-se sugerir
mudangas, retirar-se para outro lugar ou adiar a sessdo. Em qualquer caso, o trabalho
é identificar o problema, estar disposto a expd-lo a outra parte, e depois negociar na
forma objetiva e baseando-se em principios, com melhores condigdes ambientais.

e Ataques pessoais — Além de manipular as condigges fisicas, existem formas
nas quais a outra parte pode utilizar a comunicagdo verbal e nao-verbal para levar
incdbmodo & contraparte. Podemos citar alguns exemplos: desconsiderar o nivel ou
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condigdo de hierarquia de alguém fazendo-o esperar; interromper a negociagdo para
tratar com outras pessoas; presumir que o outro ndo conhega o tema em questio; nio
escutar e fazer com que se repita o que foi dito; evitar deliberadamente olhar nos
olhos. Em cada caso, reconhecer a tatica ajuda a anular seus efeitos; expd-la aberta-
mente muito provavelmente prevenird que se volte a usi-la.

s O jogo ‘do bem e do mal’ — Uma forma de pressao psicoldgica que também
encampa o engano é o jogo de papéis de ‘o bem e o mal’.

Esta rotina é utilizada em uma negociagio mais ou menos assim: dois atores do
mesmo lado iniciam uma aparente discussdo. Um toma uma posicio dura; seu sécio
se aflige e mostra maior flexibilidade. Finalmente interrompe, dirigindo-se a outra
parte, atuando de forma razodvel. A concessdo ndo é grande, mas quase se assemelha
a um grande favor.

A rotina do born e do mau € uma forma de manipulagao psicologica. Reconhe-
cendo-a oportunamente ndo se caird nela. Quando o bom faz sua jogada , simples-
mente se faz a pergunta: Por que estd tratando de ser razodvel? Qual € seu principio?

* Ameacas — As ameacas sdo uma das técnicas das quais se tem abusado mais
nas negociagbes. Uma ameaca parece ficil de se fazer — muito mais ficil que uma
oferta. Tudo o que se gasta sdo algumas palavras e funciona, ndo hé necessidade de
se preocupar em levé-la a cabo. Porém, as ameagas podem gerar contra-ameacas que
podem ir se alterando em uma espiral com potencial crescente e endurecer as
posices, além de dificultar a relagio.

As ameagas sdo uma forma de pressao que, as vezes, levam justamente ao
oposto do que se pretende, criam resisténcias no outro sentido. Em vez de tornar facil
a tomada de decisio para a outra parte, torna-a mais dificil.

Os bons negociadores raramente recorrem a ameagas. Ndo necessitam fazé-las.
Existem outras formas de comunicar a mesma informacgao. Parece apropriado destacar
as conseqiiéncias das agbes da outra parte, podem-se sugerir aquelas que sejam
independentes de sua vontade em vez daquelas que se podem levar a cabo. As
adverténcias sdo mais legitimas que as ameagas e sdo invulnerdveis a contra-ameacas.

Para que as ameacas sejam convincentes, devem ser comunicadas de forma
convincente. Para neutraliza-las pode-se interferir no processo de comunicagio:
ignorar as ameacas, tomd-las como ndo-autorizadas; considera-las simplesmente
desapropriadas. Pode-se fazer com que o fato de comunicd-las jd seja perigoso ou
simplesmente infrutifero.

Algumas vezes as ameagas podem transformar-se em vantagem politica. A
melhor resposta a uma ameaga, com certeza, € basear-se nos principios.

Taticas de Pressiao Posicional

Este tipo de titica de negociagao estd desenhado para estruturar a situagio de
tal forma que sé uma parte pode fazer concessées de forma efetiva.
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* Recusar-se a negociar — Uma variante deste truque é a de preestabelecer
condigbes minimas favoraveis a uma parte como pré-requisito para negociar. O que
se pode fazer quando a outra parte se recusa totalmente a negociar?

Primeiro, reconhecer a titica como possivel artimanha de negociagdo: uma
intengdo de utilizar a participacdo na negociagdo como uma colabora¢do para se
conseguir algumas concessoes substanciais.

Segundo, falar sobre a recusa a negociar, comunicando-se diretamente ou por
meio de terceiros. Ndo é recomendével atacar pela recusa em negociar, é melhor
encontrar quais sdo o0s interesses em nao negociar.

Terceiro, sugerir algumas opgoes, tais como negociar mediante terceiras partes,
por meio de cartas, ou motivando os individuos ndo envolvidos a discutir o assunto e
propor alternativas de acordos.

Por Gltimo, insistir nos principios: ‘Esta é a forma que vocés gostariam de jogar?’;
"Vocés gostariam que nés fixdssemos condigbes pré-estabelecidas também?; ‘Vocés
querem que nds Nos recusemos a negociar como vocés?’; "Quais sdo os principios que
se pensa poder aplicar nesta situacio?’

» Demandas extremas — Os negociadores a principic comecam com propos-
tas extremas. Seu objetivo € baixar as expectativas da outra parte. Eles também
acreditam que iniciar com uma posigio extrema lhes dard um melhor resultado
final, baseando-se na teoria de que as partes finalmente terminardo dividindo a
diferenca entre suas posigoes.

Existem algumas desvantagens neste enfoque, inclusive para os negociadores
enganosos. Ao fazer uma demanda extrema, que ambas as partes sabem que se
abandonard, ocorre a diminuigiio da credibilidade. Uma abertura deste tipo também
pode acabar com a negociagio; se a contraparte oferece tdo pouco, pode-se pensar
que ndo vale a pena tratar com ela.

Atrair a atengio para a tatica funciona bem aqui. Pedir justificativa de sua
posicdo em termos de principios faz com que parega ridicula até mesmo para a
outra parte.

» Demandas escalonadas — Um negociador pode aumentar uma de suas
demandas por cada concessdo que faga em outra. Pode-se inclusive tratar novamente
de assuntos que se pensou jd estarem acordados. O beneficio desta titica estd na
diminuicio da concessio total e o efeito psicolégico faz com que se queira chegar a
um acordo rapidamente antes que as demandas aumentem mais.

Quando se reconhece isto, é necessirio chamar a atengiio e talvez descansar,
para considerar se a negociagao deverd continuar e em que bases. Isto evita uma reacdo
impulsiva e indica serenidade do préprio comportamento. E mais uma vez, insistir nos
principios, para que, quando se retorne as negociagoes, qualquer interessado que
chegar a uma solugio se comporte mais seriamente,
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e Téticas de encadeamento — Esta tatica busca criar condigdes de compromisso
extremo desenhadas para que seja impossivel ceder. Paradoxalmente, uma parte
fortalece sua posi¢io de negociagio debilitando seu controle sobre a situagdo,
manifestando assim que estd preso a outros compromissos que lhe deixam pouco
espago de concessao.

Em negociacdes entre sindicatos e geréncia, e em negociages internacionais,
esta é uma tatica comum,

Como as ameacas, as titicas de encadeamento dependem da comunicagio,
Em resposta a uma titica de encadeamento hd um compromisso extremo, portanto,
é possivel também interromper a comunicagdo. Assim, pode-se interpretar o suposto
compromisso de forma que o debilite. Como alternativa, pode-se desconsiderar e nio
levar o encadeamento a sério.

Também se pode resistir a este truque mediante uma proposta de principios e
a andlise dos méritos do problema. Qualquer coisa que se faga, deve evitar que o
SUpPOSto compromisso extremo seja a questio central, "desenfatizando-o’ para que a
outra parte possa dar marcha 4 ré de forma decorosa.

» O sécio teimoso - Talvez a titica mais comum de negociagdo, utilizada para
justificar o ndo ceder ante demandas da outra parte, é manifestar que um nio tem
nenhuma objecdo para adotar o acordo, mas que seu "sécio teimoso’ ndo o autorizara.

Uma vez reconhecida a titica, em vez de discutir um possivel acordo com
o0 outro negociador, provavelmente dever-se-a obter um acordo sobre o principio
subjacente — quem sabe por escrito -, e depois, se for possivel, falar diretamente
com o 's6cio teimoso’.

« Um atraso calculado ~ Com freqiiéncia, uma parte tratard de retardar uma
decisdo que considere conveniente. Os sindicatos normalmente se propéem a nego-
ciagdo poucas horas antes que se instale a greve, contando com a pressio psicolégica
do pouco tempo disponivel, para fazer mais flexivel a geréncia. Desafortunadamente,
as vezes ndo se calcula bem e a greve se instala. Uma vez que tenha comegado a greve,
a geréncia, por sua vez, pode decidir esperar por um momento que lhe seja mais
favoravel, tal como quando a sustentacdo para a greve se acabe. Esperar pelo tempo
certo é um jogo muito custoso. '

Além de explicitar as tticas de retardamento e negociar sobre elas, deve-se
considerar e criar uma oportunidade favordvel para que a outra parte se desvencilhe
da tética. Buscar condigdes objetivas que ajudem a estabelecer datas limites, tais como
a data em que finaliza um contrato ou o final de uma sessio legisiativa.

* ‘Pegar ou largar’ — Ndo ha nada inerentemente mau ao enfrentar-se a outra
parte em um dado momento com uma opgio firme. Esta é uma forma eficiente de
conduzir um negdcio, mas ndo o é na negociagio, ndo é uma tomada de decisio
interativa em termos de reciprocidade. Tampouco hd nada de mau em concluir uma
longa negociagdo quando se considera pertinente, exceto que provavelmente se
deveria utilizar uma forma mais amavel.
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Como alternativa de reconhecer explicitamente a titica do ‘pegar ou largar’ e
negociar sobre ela, pode-se ignord-la primeiro. Continuar falando como se nao
escutasse, trocar o tema, quem sabe introduzir outras solucdes. Ao se tratar da titica
especificamente, € conveniente saber o que se perder4 se nio se chegar a um acordo
e buscar uma forma que evite fazer papel ridiculo, tal como uma mudanca nas
circunstancias que permitird dar ‘marcha a ré’.

Finalmente, pode-se resumir o apresentade neste capitulo sobre os truques
sujos com a seguinte recomendacao: retire-se. Ndo seja uma vitima. Nao ceda ante
pressdo, sé ante a razdo e em funcio de principios.

Em principio é dificil decidir o que significa negociar de ‘boa-fé’. As linhas de
negociagdo sdo tragadas em lugares diferentes. Podem ajudar na autoformulagio
perguntas como: ‘Este € um enfoque que usaria se estivesse tratando com um bom
amigo ou um membro da familia?’; ‘Se aparecesse nos jornais uma reportagem
completa do que disse e fiz, me sentiria envergonhado?’; Na literatura novelesca, uma
conduta como esta seria mais a de um herdi ou a de um vilao?’

Estas perguntas ndo tém intencio de reger o préprio comportamento com
opinides externas, mas de esclarecer os proprios valores internos. Deve-se decidir por
si mesmo sobre utilizar-se de téticas que se considerem inapropriadas e de ma-fé, se
a contraparte estd utilizando.

Pode ser Gtil dizer no inicio da negociagio, ‘Olhe, eu sei que isto ndo é usual,
mas quero conhecer as regras do jogo’. ‘Estamos ambos tratando de chegar a um
acordo inteligente tao logo e com o minimo de esforgo que seja possivel?” "Vamos jogar
a ‘negociacio dura’, onde as pessoas tém mais a perder do que a ganhar?’ Qualquer
decisdo que se tome, tem que se estar preparado para lutar contra titicas de negociagdo
suja. E mais facil defender principios do que uma titica ilegitima.

Desenvolvimento de Habilidades

Nas péaginas anteriores, vimos acumulando elementos que podem ajudar a
responder & pergunta: 'E possfvel melhorar as habilidades para gerenciar as negocia-
¢bes?’ Acredita-se que existam numerosos elementos em uma negociagao que podem
ser manejados explicitamente e de forma proveitosa para as partes envolvidas.

Para todos os efeitos deste trabalho, consideramos que a geréncia da negociagao
consiste no planejamento e realizacdo de diversas agbes anteriores, simultineas e
posteriores ao processo de negociagido que contribuem para alcangar os objetivos
esperados a partir da mesma. Quando as partes envolvidas representam instituicoes,
estas acbes podem realizar-se em dois niveis: estratégico e tético.

O nivel estratégico estd intimamente ligado a politica geral das instituigdes e
tem maior importancia durante as fases iniciais do processo de negociacdo. Portanto,
a gestdo de negociagdo em nivel estratégico ndo se ap6ia em principios especificos,
mas em enfoques e metodologias de cardter geral.

No nivel estratégico de gestio busca-se responder a perguntas como:

e Vale a pena negociar? Existem outras opgdes para obter o que se deseja?

» Quando negociar? Antes ou depois de um evento relevante?
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e Com quem negociar? Selegio da contraparte e se houver vdrias possiveis, em
qual ordem?

s Como se constituem as equipes de negociagio? Quem as constitui e que
preparagio devem fazer?

s Que estrutura organizativa apéia a negociagdo? Dentro da organizacdo,
quem deve apoiar os negociadores?

O nivel titico, por outro lado, é importante durante o processo de negociagio.
Aqui 0 problema consiste principalmente na aplicagio de teorias e técnicas do
comportamento humano e organizacional, além da intuicio gerencial, para um
processo complexo de tomada de decisdes.

No nivel titico de gestao trata-se de responder a perguntas como:

» Que clausulas estdo-se negociando?

» Em que ordem duas cldusulas sdo negociadas?

« Como se negocia? Que regras o jogo pode ter, quais nao deve ter?

» Quais sdo os principios, posicoes, estilos e téenicas de desenvolvimento no

processo de negociagio?

A énfase deste capitulo sobre habilidades de negociacio estd no nivel titico.

A habilidade de cada negociador pode methorar se for possivel observar e analisar
o respectivo comportamento, a fim de garantir que a negociagdo conduzird a um acordo
inteligente e que satisfaca os interesses miituos o suficiente para que o resultado possa ser
duradouro e as relagdes sejam mantidas. Além disso, é necessério estar atento para que a
melhor opgdo seja legitima para todos, que ninguém se sinta perdedor, e que os
compromissos incluidos sejam bem estruturados, realistas e operativos.

Para melhorar a maneira de negociar deve-se primeiro entender como
estd-se fazendo no presente, para planejar um enfoque melhor para a préxima vez
que se enfrentar uma situacdo simifar.

Para observar e analisar o seu comportamento e o dos outros, é (itil primeiro
dedicar alguns minutos para ordenar individualmente os préprios pensamentos e
refletir; depois, dedicar um pouco de tempo para compartilhar e discutir com aqueles
com quem se estd negociando.

Ao observar e analisar uma negociagdo é \itil fazer as seguintes perguntas:

» O que aconteceu? Quem disse e o que disse? (Dar exemplos especificos e
utilizar as expressdes ao pé da letra tanto quanto seja possivel, de maneira
que as pessoas possam estar razoavelmente seguras de que estio descreven-
do as posicoes reais).

* Que opgdes foram colocadas? Considerar as opgdes dos negociadores que
foram significativas: opgbes que afetam ou possam afetar o resultado.

* Que racionalizagdes e suposigdes se utilizam? Analisando as opgaes, refletir
sobre os pressupostos que possam estar apoiando as mesmas. Analisar que
racionalizagdo levou a escolha do modo que foi feita (a negociagao).
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» Que suposicdes alternativas puderam ser consideradas? Analisar as suposi-

¢bes e razbes que outros tenham aplicado em situagdes similares e que
puderam ser utilizadas.

Quais as conseqliéncias? Descobrir as conseqiiéncias das opgoes especificas
colocadas e das adotadas.

Que outras medidas alternativas existiam? Que opgoes alternativas pode-
riam ser escolhidas? Como foram vistas tais opgoes quando postas em
acdo? Quais poderiam ter sido suas conseqiiéncias se as houvessem
utilizado nesta negociacao?

Estes seis pontos de reflexao sao bases de um processo de avaliacdo para a
retroalimentagio. O conteldo da analise de avaliagdo poderia, de modo (til, concen-
trar-se em alguns dos seguintes aspectos:

Que clima estabeleceram os negociadores?

Que posigio e modo de negociar adotou cada parte?

Que fez cada negociador para seguir o caminho da negociagio e manté-la
dentro de sua estratégia, em vez de apenas reagir um frente ao outro?
Como foi a comunicacio?

Cada um entendeu o que a outra parte estava dizendo e por qué? Qual a
eficiéncia do processo? Requereu esforgo e tempo extraordinarios?

Como cada negociador estava tentando influir sobre o outro? Discutindo uma
posicao ou raciocinando sobre as propostas? Explicando os interesses da outra
parte e demonstrando que os entendeu claramente? Sugerindo novas opgoes
de beneficio matuo? Utilizando critérios independentes de legitimidade?

O que o surpreendeu, se é que algo o surpreendeu? Os outros pareciam
estar surpresos?

O que pareceu ser eficaz para chegar a um acordo?
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5
CoMENTARIOS FINAIS: DUVIDAS MAIS COMUNS

Visualizar objetivos basicos, centrados nos direitos dos usudrios e nos interesses
da cidadania; conhecer novas formas de administrar conflitos e relagbes de trabalho
no setor phblico; travar contato com as experiéncias desenvolvidas; conhecer um
pouco do emaranhado juridico envolvido com o tema; apreender novos conceitos,
estudar argumentos, avaliagbes e andlises politicas de autoria dos préprios protagonis-
tas das experiéncias comentadas; introduzir modelos de gestio, aproveitando conhe-
cimentos, estudos e experiéncias anteriores foram algumas das possibilidades que o
trabalho pretendeu oferecer aos interessados.

Desvendar os melindres que envolvem os processos de negociacio, tal como
estudado nesta dltima parte do trabalho, pode contribuir, um pouco, para a capacita-
¢do de negociadores e aplicadores de modelos de gestdo no setor pdblico.

Aplicar tudo o que se defendeu, por intermédio da negociacdo de interesses
legitimos, de forma competente e honesta, significa reunir condigbes para obter
melhoria da qualidade dos servicos piiblicos e para conferir democracia a procedi-
mentos essenciais ao exercicio da cidadania.

Para este comentdrio, reuniu-se um rol de questdes que sempre surgem quando
o assunto é gestio piblica democritica e negociacdo de conflitos, devidamente
acompanhado de respostas curtas e sintéticas, encerrando este trabalho com uma
espécie de ‘'meméria rdpida’ de alguns tépicos tratados nos capitulos anteriores.

1) O administrador ptblico ndo pode ser submetido a sistemas decisérios que
venham a impeli-fo a praticar atos ndo previstos em lei. Nos sistemas que adotam a
gestdo participativa, como se di o processo decisério diante dos principios que regem
a Administragio Publica ¢

R. Em todas as experiéncias desenvolvidas, o sistema decisério adotado foi o da
composicdo entre partes. Por ele, ndo hd como impelir o administrador a praticar um
ato nio respaldado em lei. E bom lembrar, contudo, que o sistema ndo & contra as
regras da administragdo, tampouco contra o administrador ou as entidades sindicais.
Muito menos contra os interesses dos usudrios. £ a favor da democratizagio dos
processos decisdrios. No setor privado, o processo de negociagio também é resolvido
por intermédio de composigio das partes, nunca por votagio entre capital e trabatho.
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2) Nao hd o risco de uma das partes, especialmente a Administraco, ficar em
minoria nos processos de negociacdo ?

R. J4 que o sistema decisério € por consenso, as decisdes ndo sao tomadas por
maioria de votos. Ndo hé, entdo, motivo para preocupacdes quanto ao fato de o
administrador encontrar-se em minoria ou maioria.

3) Como conduzir a participagdo e a tomada de decisdes se houver vdrios 6rgaos
da Administragao participando?

R. Havendo mais de um érgao administrativo representado e ocorrendo diver-
géncia entre eles, pode-se optar pelas seguintes alternativas: suspendem-se os proce-
dimentos e aguarda-se o consenso da administragio, a favor ou contra. Ou, entio,
adotam-se as providéncias aprovadas apenas em relagdo ao 6rgdao acordante.

4) E quanto a participagdo concomitante de entidades sindicais, sobreposicfes
ou disputas de representagdo de bases entre elas, como sdo resolvidas?

R. Disputas de base sindical ou divergéncias de fundo acabam sendo resolvidas
na Mesa. Contudo, o Sistema pode prever critérios para sua solugdo, a exemplo das
providéncias adotadas na experiéncia do lAMSPE, que estabeleceu, para o caso de
dividas, a observancia aos principios da legitimidade de representacio e da vontade
majoritdria dos interessados. A assembléia do segmento afetado decide. Ainda assim,
permanecendo questionamentos, podem ser aplicados critérios de afericio do grau
de fegitimidade como o ndmero de filiados das entidades, sua tradigdo de luta no setor,
0 comprometimento com o processo.

5) Nao h4 o perigo de tornar o sistema inoperante pefo excesso de participantes?

R. Quanto mais setores estiverem envolvidos e quanto maior for o grau de
legitimidade das entidades que os representem, maior serd a capacidade do sistema
para envolver e obter compromissos. No IAMSPE e na Prefeitura Municipal de Sio Paulo,
tanto as associagdes locais de funciondrios quanto os sindicatos, como o Sindicato dos
Médicos e o dos Trabalhadores na Sadde integraram os procedimentos. A maioria das
entidades participantes era filiada a CUT. Contudo, desconhecemos a ocorréncia de
problemas maiores nessa drea.

6) Hé iniimeros questionamentos sobre a legafidade de sistemas deste tipo. Afinal,
Grgdos publicos podem introduzir ou participar de procedimentos paritarios de decisdo?

R. Considerando tudo o que ja foi dito sobre consenso e democratizagio do
processo de tomada de decisbes, importa registrar que o Sistema assemelha-se a
participacdo da Administracio Pblica em intimeros féruns, nos quais também parti-
cipam instituigbes de direito privado. Mesmo em féruns de participagio obrigatéria,
previstos em lei, como os Conselhos, por exemplo, onde hd inclusive votacio e as
decisbes nao sdo tomadas necessariamente por consenso, o administrador somente
encaminhard decisdes que nao firam as normas da Administragio Piblica. A mesma
vigitdncia do administrador vale para as negocia¢des, sendo mais ficeis, nestes casos,
em vista da forma consensual de decidir,
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7) Qual a forca das decisées adotadas nestes sisternas de gestdo negociada ¢

R. Primeiro existe a forca moral, decorrente do assentimento do administrador
sobre a necessidade e a validade de se adotar determinada medida. Este compromisso
moral e polftico &€ muito mais importante do que se imagina. Com base nele os petroleiros
sustentaram, no ano de 1995, uma das mais longas greves da histdria sindical do pafs.

8) A forca moral, isoladamente, ndo altera direitos. As decises paritdrias ndo tém
forma prevista na legislagdo administrativa. Como proceder ?

R. As formas das decistes dependerdo dos seus contelidos. Decidida a matéria,
as partes dardo os encaminhamentos pertinentes as prerrogativas que detém. Exemplo:
determinada decisdo implica findar uma greve. Caberd ao sindicato encaminhar os
procedimentos necessarios para efetivar esta decisdo. Caso o conteiido implique
aumento de vencimentos, o acordo estabelecerd o compromisso da administragio
especifica em empenhar-se junto as instincias competentes para efetivar a medida.
Aumento de vencimentos depende de iniciativa das instancias superiores do Poder
Executivo e de aprovacdo de lei. Aparece, portanto, um coadjuvante que é o Congresso
Nacional. Assim, na prética, a decisdo da Mesa consiste, nesses casos, em encetar
negociagoes para, através do envio de projeto de lei do Executivo ao Legislativo, obter
a forma legal necessdria para dar respaldo a decisdo.

9) Pode-se dizer, em conseqiiéncia, que o Congresso Nacional € uma terceira
parte nas negociacoes ¢

R. Quando o conteiido da negociacao envolver sua competéncia legal, sim.
Caso contrdrio, ndo. H3 matérias sobre as quais o Congresso detém competéncia
legal para propor projetos de lei. Outras, a iniciativa é do Executivo. Mas hd uma
infinidade de assuntos que podem ser tratados por meic de ordens de servigos,
portarias, circulares internas, regulamentos, regimentos, decretos ministeriais etc.
E sdo assuntos que estdo na base de muitos conflitos no setor piiblico. Concluindo,
a decisdo da Mesa gera o0 compromisso moral e politico do administrador em
introduzir a providéncia aprovada. O veiculo a ser utilizado serd aquele mais
adequado as normas do direito administrativo.

10) No caso do IaMSPE, as decisdes sdo registradas em protocolos. Como isto é
processado internamente na Administragdo. E com relagdo aos servidores, os protocolos
geram, de fato, direitos ?

R. No |aMSPE, a quase totalidade dos servidores era regida pelo regime da CLT,
Os conflitos eram dirimidos apenas por intermédio de recfamagbes trabathistas.
Isto foi alterado. Os Protocolos da Mesa de Negociagao trouxeram mengao expres-
sa da sua natureza contratual. Seu conteGdo adere ao contrato de trabalho.
Também estabeleceram que os direitos e obrigagdes gerados poderao ser legalmen-
te exigidos. Portanto os protocolos geram, claramente, direitos e obrigacdes. £ por
meio da sua celebragio que a negociagdo ganha cariter permanente, fugindo
do vicio exclusivista das campanhas salariais anuais. Os procedimentos internos da
administragio para processar as decisdes adotadas sdo realizados na conformidade
das normas legais de cardter administrativo.
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11) O que dizer sobre a decisdo do Supremo Tribunal Federal de proibir o regime
de negociagdo coletiva de trabalho no setor publico ?

R. A decisdo do Supremo foi no sentido de esclarecer que a Justiga do Trabalho
ndo detém competéncia legal para apreciar dissidios coletivos de trabalho do setor
piblico. Nao se aplicam, portanto, ao setor piiblico, os conceitos classicos da nego-
ciagio coletiva de trabalho do setor privado, com todas as suas implicacdes. Isto estd
muito longe de significar que os administradores piblicos ndo possam realizar nego-
ciages para compor conflitos que interfiram na consecugdo das finalidades adminis-
trativas. Ora, uma vez assegurados aos servidores piblicos 0 mais corporativo dos
instrumentos organizativos (sindicatos) e o mais extremo dos recursos de pressao de
que dispdem os assalariados (greve), ndo seria crivel que o legislador ou o Poder
Judicidrio viessem a inibir a adogdo de instrumentos capazes de compor confiitos e
harmonizar as relagdes de trabalho.

12) Ndo hd necessidade de suporte legal especifico para instituir mecanismos de
negociagdo de conflitos no setor piblico ? ‘

R. Depende do sistema que se deseja instituir. Entendemos que hd, ac menos,
cinco maneiras distintas de instituir sisternas de gerenciamento de conflitos. Uma é através
da legislagdo. Outra, através de convénios. Uma terceira, por meio de contratos. Uma
quarta que mistura a primeira com uma das demais. £ a quinta que combina todas as
citadas. E necessério proceder A andlises juridicas minuciosas para encontrar-se a forma
legal adequada aos instrumentos de gerenciamento de conflitos que se deseja introduzir.

13) Que assuntos podem ser tratados nas Mesas de Participagdo? Por que este
Sisterna é chamado de mao dupla?

R. Em principio, qualquer assunto pode ser apreciado nas mesas de
negociagdo, desde que relacionados aos objetivos conveniados. As partes esta-
belecerdo, previamente, no documento que conterd as regras de funcionamento
do Sistema, a sua competéncia material. E claro que decisées sobre matérias
ndo afeitas ao dmbito de competéncia legal das partes terdo efeitos meramente
politicos. O Sistema é chamado de mao dupla porque, ao contrério das caracteris-
ticas do setor privado, ambas as partes podem apresentar questdes para serem
apreciadas na Mesa, possibilidade que permite ao administrador buscar ampliar as
taxas de legitimidade e de credibilidade para suas decisbes. Lembremos, sempre,
que o objetivo maior desses sistemas é a busca da qualidade dos servigos e a plena
satisfacio as demandas da ¢idadania.
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Consideracoes Finais

A ocasido € apropriada para indicar aspectos do tema que tenham sido tratados
no presente livro e que, por sua natureza, somam complexidade a tarefa de gerenciar
a negociacao. Toda a negociacio é fundamentalmente um processo de troca de
informagdo, onde existem incentivos para atuar tanto de maneira franca como
enganosa. Frente a esta contradicao, cada individuo e cada grupo atuard de maneira
diferente e imprevisivel. Esta dimensdo interpessoal € talvez a menos controlvel de
uma negociagio. Pouco servirao as numerosissimas recomendagbes possiveis para o
comportamento dos negociadores — e das equipes formadas — se nao houver capaci-
dade de p6-las em prética por razdes interpessoais.

A auséncia de teorias integradas e de validade universal determina que a
formagdo de um negociador depende tanto da experiéncia - seja esta adquirida
mediante simulagbes — ou em situagdes reais. O importante das simulagdes — com
o auxilio de programas de computador e de casos — é que contenham suposigées
incorporadas que apresentem uma situagao objetiva, na qual se pode examinar
tanto a prdpria conduta como a légica do processo, como uma realidade, sem
incorrer em custosos equivocos.

Para terminar, vale a pena reiterar um ponto que, por constituir um lugar
comum, ndo deixa de ter imenso valor. Ndo existem recomendagdes gerais que
garantam um desempenho positivo em todas as situagdes. Provavelmente, o
melhor que se pode fazer é reforgar a andlise dos aspectos mais importantes,
recordando que cada situagdo tem elementos Gnicos, e enfatizando a relagéo
que pode existir entre a negociacdo e a estratégia institucional. Esta dltima
estabelecerd quais sao os interesses bisicos que se devam defender e quais as
posi¢hes transitérias que se podem comprometer.
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