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Apresentacao

Conquistar o Estado Democratico e Social de
Direito

Cabe ao conjunto da sociedade brasileira garantir que o Estado
possa prover condicdes essenciais para o exercicio da cidadania.
Os servidores publicos, especialmente, devem cumprir a risca essa
tarefa, por ser imperativo ético, moral e legal.

Contudo, fatores como a consolidagao histérica de um Estado
autoritario, sua conduc¢ao politica distante das demandas sociais, 0
quadro de deterioragao do aparelho administrativo, a desarticulacéo
da sociedade civil, aliados a uma cultura de servigos que nao releva
os interesses-fim da Administracdo Publica, tém dificultado a
construcao da cidadania.

Saude, Previdéncia Social e Educacgao, entre outras, sdo pecas
essenciais ao exercicio da cidadania. Cabe, especialmente, aos
servidores publicos e as instituicbes que trabalham para a
consolidacido da democracia social em nosso pais uma parcela
consideravel de responsabilidade na conducio desta tarefa.
Igualmente, agdes concretas de governo articulando os demais
segmentos interessados devem constituir prioridade nacional.

Nesse contexto, inserem-se diversas iniciativas para instituir
sistemas de gestao participativa e qualificativa dos servicos
publicos. Trata-se da adogao de um novo conceito de
gerenciamento das relagdes de trabalho no setor publico. Um
instrumento para democratizar e promover o desenvolvimento
combinado destas relagdes, com metas e objetivos comuns
previamente acordados e definidos entre os varios protagonistas.



Tais sistemas tém por substrato promover o envolvimento, a
integracao e a participacao do conjunto dos servidores nos assuntos
de interesse comum, por intermédio da participagao organizada de
suas entidades sindicais. Buscam, também, estimular o crescimento
das taxas de controle social e de exigéncia de qualidade por parte
da comunidade usuaria dos servicos.

Seu propdsito fundamental €, no entanto, promover e direcionar o
desenvolvimento das relacdes de trabalho e o tratamento dos seus
conflitos, utilizando, como referéncia, o objetivo comum de prestar e
atender - com qualidade, eficacia e democracia - aos servigos e as
demandas da cidadania em beneficio da dignidade da pessoa
humana.

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

Sistematizacao de experiéncias

O primeiro objetivo deste trabalho consiste em sistematizar e
democratizar experiéncias de tratamento de conflitos e o
desenvolvimento das relacées de trabalho no setor publico, em uma
perspectiva de qualificagcdo dos servigos prestados a populacio.
Foram processos introduzidos a partir de 1988, por intermédio da
instituicao de sistemas de negociacao e de gestdes participativas,
dos quais pude participar diretamente, sempre na condi¢ao de
convidado.

O segundo objetivo é contribuir para a implantagcao pratica de
projetos dessa natureza, especialmente na area da Seguridade
Social, razao pela qual o trabalho assume certa forma didatica e nao
se propde a aprofundar, no plano tedrico, os temas tratados.

Combinacao de formulas

A necessidade de novos mecanismos de gerenciamento,
abordagem e desenvolvimento das relacdes de trabalho no setor



publico, na perspectiva anteriormente apontada, obriga-nos a
repensar a administragcao publica e a elaborar propostas adaptadas
as diferentes situacdes legais com as quais coabitam essas
relacdes. E também forca especialistas e estudiosos desses
assuntos a atuarem segundo uma légica que determina a adocao de
iniciativas combinadas, umas voltadas para mudancas legislativas,
de fundo; outras, mais pragmaticas, voltadas para aplicagao
imediata, nas condi¢cdes legais ja estabelecidas; todas, porém,
direcionadas para a obtencao de resultados concretos e para
intervencdes nos campos do comportamento e da cultura
estabelecida no meio.

Os modelos sugeridos segundo esta concepg¢ao concretizam-se na
formalizacdo de documentos contendo procedimentos acordados,
principios e normas reguladoras dessas relagdes, subscritos pelas
partes interessadas. Este conjunto de regras pode ser instituido por
intermédio da celebracido de convénios, contratos ou, ainda, por
meio de legislagcao apropriada. E esta a matéria-prima utilizada na
confeccéao do livro.

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

Modelo contratual

Uma primeira forma estudada adapta-se mais as relagdes regidas
pela Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), ainda encontradas
no setor publico, trata-se do modelo contratual, que se assemelha
aos institutos oriundos do Direito do Trabalho. As teses favoraveis a
aplicacédo deste modelo ganharam forgca no periodo imediatamente
posterior a promulgacio da Constituicao de 1988, com a instituicao
do direito de organizagao sindical conquistado pelos servidores
publicos. Contudo, crescem cada vez mais as resisténcias ao
modelo contratual puro, desacompanhado de legislacdo de suporte.



As principais caracteristicas desse modelo estao presentes no
Sistema Permanente de Negociacéo Coletiva de Trabalho do
IAMPSE, raz&o pela qual esta experiéncia sera objeto de
cuidadosa analise.

Convénios

A forma de convénio, na qual aparece mais explicita a combinacao
favoravel a consecucao das finalidades administrativas, com énfase
total na questao dos direitos dos usuarios, € integralmente
sustentada em principios e normas que informam e regem o Direito
e a Administragcado Publica. As experiéncias aplicadas por meio
deste modelo nao encontraram as resisténcias de carater 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 Qualificativa

das Relacdes de Trabalho e dos Servigos da Seguridade Social? e
Convénio do Sistema de Gest&o Participativa do INSS.2

Legislacao de suporte

A introducao do modelo de gerenciamento participativo e
qualificativo das relacdes de trabalho e dos servicos publicos, por
meio de legislagao de suporte, em carater nacional, tem esbarrado
na auséncia de vontade politica das instancias competentes.
Invariavelmente, esta matéria surge 'de carona' em projetos
legislativos mais amplos. Portanto, em nivel nacional, ainda nao foi
testada a posicao dos diversos agentes politicos, especificamente
sobre este assunto. A regulamentacao legislativa ja foi
experimentada, em alguns casos, conforme se demonstrara,
especialmente por intermédio das experiéncias: Estudos e
Propostas para Implantacdo de Sistema Permanente de Negociagao

e Contratacdo Coletiva de Trabalho,? Negociacéo Coletiva e
Legislacdo Municipal em Campinas,2 Sistema Democratico de



Relagdes de Trabalho,® Resolugdes do Conselho Nacional de
Saude e Decreto Ministerial (1994).

E bom ressaltar que a regulacao legislativa da matéria ndo sera
suficiente para assegurar mudancas efetivas no comportamento dos
agentes politicos e administrativos e, consequentemente, gerar
qualidade para as relagdes de trabalho e para os servigos publicos.
Mas sera, sem duvida, fundamental para responder as principais
resisténcias que sio apostas a modelos desse tipo, capitaneadas
por areas juridicas mais conservadoras.

Contratos, convénios e legislacao de suporte

Conhecer e estudar determinados modelos, ainda que possam ser
considerados como superados, € imprescindivel para compreender
melhor o tema e avancar na formulagao e na implementacéo de
novos projetos. Das trés formas comentadas, a énfase maior sera
para 0s convénios, mais compativeis com normas e procedimentos
proprios da Administragdo Publica. Sua aplicacdo, combinada com
eventual aprovagao de legislagao de suporte sobre a matéria, para
reforgar os objetivos e conferir certa uniformidade ao sistema,
apresenta-se, aqui, como a formula ideal.

Nao se pode esquecer, contudo, que a celebracao de convénios
voltados as finalidades visadas n&o depende de prévia autorizacio
legislativa, conforme demonstram os estudos Doutrina, Analise
Técnica e Sustentacdo Juridica da Forma Padronizada de
Convénio, apresentados mais adiante.

Ressalte-se, por fim, que a proposta de legislagao de suporte,
especifica para a area de Saude, estaria contemplada em caso de
aprovacao de legislagao de suporte, de carater geral para a
Administracao Publica, nos termos propostos. Contudo, € mostrada
aqui por apresentar possibilidades para que se promova a
implementacao de projetos dessa natureza em grau de prioridade.



Parte dos estudos a serem apresentados foram desenvolvidos,
inicialmente, para o Nucleo Técnico Multiprofissional para a
Qualificagao de Recursos Humanos, do qual participamos,
constituido no ambito do Ministério da Saude, cuja finalidade era
promover o desenvolvimento do projeto Gestao Participativa para a
Qualificacado das Relacbes de Emprego, de Trabalho e dos Servigos
da Seguridade Social. Esse projeto contou com a colaboragao do
Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, por intermédio do
INSS/SP e apoio da Organizacdo Mundial (OMS) e Organizagao

Pan-Americana da Saude (OPS)..

Metodologia

O trabalho foi organizado e dividido em cinco capitulos. No primeiro,
reuniu-se conteudo para responder, com objetividade, ao que
sempre se pergunta de forma simples e direta: o que se propbe?
Apresentam-se proposi¢coes atuais de legislagao de suporte e de
modelo de convénio, seus fundamentos juridicos e os elementos de
sustentacao doutrinaria da forma padronizada de convénio. No
capitulo 2, procura-se contribuir para solucionar a questao: como
introduzir no setor publico novas propostas de gestdo? O Roteiro em
Seis Passos para Implantacao de Sistemas de Gestao foi a forma
encontrada para estimular a aplicacao pratica 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,
prop6s-se demonstrar que avaliacdo se faz de modelos de gestéo ja
conhecidos. A resposta sao estudos e analises de carater conceituai
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? Sao abordadas, especificamente, técnicas
de gerenciamento e tratamento de conflitos. Funciona, na pratica,
como complemento do Roteiro em Seis Passos: instituido um
modelo de gestao participativa, como coloca-lo em funcionamento
no dia-a-dia da Administragdo Publica? Para cumprir essa tarefa,



optou-se pela traducdo de material mais apropriado. No ultimo
capitulo, incluiram-se comentarios finais e um tdépico em que estao
contidas as duvidas mais comuns sobre o tema, em forma de
perguntas e respostas.

E necessario esclarecer a seqiiéncia dos assuntos aqui tratados.
Com efeito, escolhemos comecar o trabalho com o que
consideramos mais atual e consistente em termos de proposta
concreta sobre o tema. As proposi¢cdes sugeridas no inicio
resultaram dos estudos elaborados sobre as diversas experiéncias
arroladas, posteriormente, no proprio livro. Ha, portanto, uma
inversao proposital na ordem de apresentacao desse assunto para
destacar o avanco e a evolucao da matéria e a definicdo conceituai
do autor sobre a forma mais adequada de introducéo desses
modelos de gestdo. Em razao de seu carater, considera-se coletiva
a autoria deste trabalho. Por este motivo, serao registrados os
autores, quando for o caso, ao final de matérias e documentos
citados.

1 Instituto de Assisténcia Médica ao Servidor Publico Estadual,
Governo do Estado de Sao Paulo, 1988.

2 Ministérios da Saude e da Previdéncia e Assisténcia Social, 1995.
3 |nstituto Nacional do Seguro Social, Sdo Paulo, 1993.

4 Prefeitura do Municipal de S&o Paulo, 1992.

5 Prefeitura Municipal de Campinas, 1992.

8 Proposta de novo modelo de relacdes de trabalho, de introdugéo
de sistema permanente de negodacao coletiva no setor publico e de
instituicdo do Conselho Nacional de Administragao Publica, Central

Unica dos Trabalhadores (CUT), 1992.

I Integraram também o Nucleo Técnico Multiprofissional os médicos
David Braga Junior, José Carlos Oliveira, José Paranagua de



Santana e Roberto Passos Nogueira.



1. Proposicoes resultantes do
trabalho

A forma de organizagcao 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 |hes deram sustentacao.

Escolheu-se esta forma de apresentagdo por varios motivos. Um
deles foi a percepcéo de que novas proposicoes, formuladas de
maneira cuidadosa, com linguagem técnica mais consistente, e mais
bem apoiadas juridica e doutrinariamente, estimulam a clientela
interessada.

Outro argumento de peso refere-se a classica resisténcia dos
oponentes a introdugcao desses modelos de gestao e gerenciamento
dos servigos publicos. A base de argumentacido desses setores
localiza-se na critica a aplicacao de institutos do Direito do Trabalho
junto a esfera administrativa. Com as pecas apresentadas no
capitulo 1, desmitifica-se essa critica e comprova-se ser plenamente
possivel, sem perder de vista os objetivos centrais desses projetos,
sustenta-los, fundamentalmente, nos institutos, principios e normas
do Direito Administrativo.

Por este motivo, busca-se, desde logo, demonstrar que a matéria
evoluiu para a neutralizagdo da oposigao entre regras do Direito
Administrativo e institutos do Direito do Trabalho. Por isso, a
primeira peca deste capitulo cuida da Doutrina, Analise Técnica e
Sustentacio Juridica da Forma Padronizada de Convénio e se faz
acompanhar de modelos de convénios e de proposi¢cdes de
legislacdo de suporte, material parcialmente aplicado nas
experiéncias desenvolvidas.



1.1. Doutrina, analise técnica e sustentacao
juridica da forma padronizada de convénio

Toda pessoa tem direito a verdade.

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

ainda que contraria aos interesses da propria pessoa
interessada ou da Administragcdo Publica.

Nenhum Estado pode crescer ou estabilizar-se
sobre o poder corruptivo do habito do erro,

da opressao ou da mentira,

que sempre aniquilam até mesmo a dignidade humana

quanto mais a de uma Nagéo.!
Introducao

O Nucleo Técnico Multiprofissional para Qualificacdo de Recursos
Humanos, mencionado na Apresentacao, desenvolve estudos para
implantacéo de projetos para desenvolver as relacbes de emprego e
de trabalho no setor publico, em uma perspectiva de qualificacéo
dos servigcos demandados pela cidadania. Para tanto, propde a
adocéao do Sistema de Gestao Qualificativa das Relacdes de

Emprego, de Trabalho e dos Servicos Publicos? e sua aplicacdo por
meio de convénios, entre os diversos orgaos da Administracao
Publica e entidades civis e sindicais.

E este o objeto desses estudos. A analise da proposta de
celebracdo de convénios para introduzir o Sistema de Gestéo
Qualificativa (SGQ), no setor publico, sera realizada a luz dos
principios e das normas legais que informam o Direito e regem a



Administragao Publica, bem como dos aspectos doutrinarios
envolvidos. Para tanto, o trabalho sera dividido em duas partes. A
primeira abordara, sinteticamente, os elementos nucleares
indispensaveis aos procedimentos administrativos. Constituirao
referenciais a serem aplicados na verificacido da adequacio do SGQ
as normas administrativas. A segunda parte procedera a verificacao
propriamente dita desta adequacao. Serdo abordadas, ainda, as
questdes referentes a conveniéncia administrativa e politica para a
introducao destes convénios.

Principios que regem a administragao publica

Entre os principios a serem cotejados para se verificar a correta
adequacao de determinados atos ou procedimentos administrativos,
trés merecem destaque. S&o os principios da legalidade, da
supremacia do interesse publico e da moralidade administrativa, que
serao registrados de forma bastante resumida.

Legalidade

Todos sabemos que o principio da legalidade esta 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 publico age sob o
império das leis. S6 pode fazer o que a lei lhe permite. "Suporta a lei
que fizeste" é a proposi¢cdo recomendada pelo sempre mestre, José
Cretella Junior (1992), ao asseverar que todos os principios estao
fundamentados no principio da legalidade.

Supremacia do interesse publico

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 publico sobre o interesse
privado € principio geral de direito inerente a qualquer sociedade. E
a prépria condi¢ao de sua existéncia".



Acrescenta Didogenes 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 sera exercido", referindo-se ao
disposto no artigo 1° da Constituicido Federal.

Legalidade + finalidade = moralidade

"A moralidade da Administracao Publica nao se limita a distingao
entre o bem e o mal, devendo ser acrescida da idéia de que o fim é
sempre 0 bem comum. O equilibrio entre a legalidade e a finalidade,
na conduta do servidor publico, € que podera consolidar a

moralidade do ato administrativo."3
Carater, objetivos e fundamentos do estado

Sabe-se que, segundo o principio da legalidade, o administrador
publico age em funcao daquilo que Ihe prescreve a lei. Verificamos
que, sob o império das leis, a Administracido Publica nada mais é
que instrumento para atingir os objetivos do Estado. Neste caso, ha
que se verificar, na Lei Maxima-a Constituicdo da Republica-o
carater, os fundamentos e os objetivos do Estado brasileiro e
considerar, para o administrador publico, o dever de ser seu primeiro
observador.

Carater

"A configuragao do Estado Democratico de Direito", firmada no
artigo 1° da Constituicdo Federal, como destaca José Afonso da
Silva (1992), "consiste, na verdade, na criagédo de um conceito novo
que leva em conta os conceitos dos elementos componentes, mas
0s supera na medida em que incorpora um elemento revolucionario
de transformacao do status quo”.

Reforgou-se, assim, a partir da Constituicao de 1988, o carater
democratico do Estado, em contraposicao a situacao anterior.
Houve, portanto, mudancgas. Ao determinar a democratizacao
politica do Estado, a Constituicdo aponta para a adocido de uma



concepgao democratica de administragao publica para harmonizar
0s meios e os fins almejados.

Fundamentos e objetivos do estado

Ainda no artigo 1°, prescreve-se, na Constituicdo, 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 igualitaria", erradicar a
pobreza, reduzir desigualdades sociais, promover o bem de todos
sdo alguns dos objetivos explicitados no artigo 3°. Construir algo
pressupde que ele ndo existe. Ha, portanto, que se promover
mudancas para que Estado e sociedade possam viabilizar estes
novos objetivos.

Finalidade da administracao publica

Analisando-se os principios e dispositivos constitucionais
comentados, pode-se concluir que a finalidade primeira da
Administracao Publica deve ser prestar com qualidade, eficacia e
democracia, os servicos e atender as demandas que Ihe sao
legalmente requeridas pela sociedade, em beneficio da cidadania e
da dignidade da pessoa humana.

Adotar procedimentos para atingir estes objetivos € dever primordial
dos administradores publicos. Omitir-se, inibir, ou frustrar tais
procedimentos fere, sobretudo, os principios da indisponibilidade do
interesse publico e da legalidade. Como ensina Celso Anténio
Bandeira de Mello (1994), "as pessoas administrativas ndo tém
disponibilidade sobre os interesses publicos confiados a sua guarda
e realizacao".

Sistema de gestao qualificativa: adequacgao legal

O Sistema de Gestao Qualificativa € decorréncia natural da
aplicacao do principio participativo. Este, por sua vez, integra o



conceito de democracia participativa, que consta da Constituicdo
Federal.

"O principio participativo caracteriza-se pela participacio direta e
pessoal da cidadania na formagao dos atos de governo", afirma
José Afonso da Silva (1992). O autor registra, ainda, diversas
ocasides em que ha determinagao constitucional expressa de
aplicacao deste principio. Entre elas, cita a instituicao dos conselhos

e 6rgaos colegiados. E faz referéncias ao Titulo VIII, Capitulo 11,2 em
que se determina que a organizacao da Seguridade Social deve
observar o "carater democratico e descentralizado da gestao
administrativa, com a participacao da comunidade, em especial de
trabalhadores, empresarios e aposentados".

Especialmente sobre a saude, esta estabelecido que "as agdes e
servicos publicos de saude integram uma rede regionalizada e
hierarquizada e constituem um sistema unico, organizado de acordo

com as seguintes diretrizes: (...) lll - participa¢éo da comunidade".2

Cotejando os conceitos que utiliza, os principios nos quais se funda,
0s objetivos a serem logrados e os procedimentos que pretende
adotar, verifica-se a adequacao plena do SGQ as finalidades e aos
principios que informam a Administragao Publica, consagrados
constitucional e doutrinariamente.

Com efeito, na clausula segunda, paragrafo segundo do Convénio
aplicam-se, com precisao, conceitos fundamentais do Direito
Administrativo, ao se afirmar que: "Entende-se por finalidade
administrativa a prestacao e o atendimento, com qualidade, eficacia
e democracia, dos servicos publicos e das demandas da cidadania,
em seu beneficio e em beneficio da dignidade da pessoa humana".

Na clausula quarta estipula-se, expressamente, observancia aos
principios da legalidade, da moralidade e da indisponibilidade do
interesse publico. Ja na clausula terceira, determina-se que, entre
seus postulados, objetivos e metas, o0 SGQ deve: "Perseguir, a titulo
de objetivos gerais, a consecucao das finalidades administrativas do



setor e, a titulo de objetivos especificos, o tratamento dos conflitos
que insurgem em seu curso € a instituicdo de mecanismos de
controle social sobre o gerenciamento dos servigos."

Processo decisorio

O SGAQ funcionara por meio da instituicdo de Mesas de Participacao
e Negociagao Permanente. Nelas os participes atuarao de acordo
com as regras e os procedimentos estatuidos em seu documento
basico e respectivo Regimento Interno. Na clausula sétima do
Convénio esta previsto que "a aprovacdo de matéria decorrente da
aplicacdo do SGQ dependera da posicao favoravel consensual dos
seus participes".

Este sistema assegura que decisdo alguma sera impingida a
qualquer das partes, em funcdo da composicao numérica da Mesa.
Resguardam-se plenamente, assim, os interesses da Administragao
Publica, ja que nada se aprova sem o consentimento expresso do
proprio administrador. O mesmo raciocinio vale para os demais
participantes, mantendo-se intacto o principio da autonomia sindical.

Competéncia, formalizacao e eficacia dos resultados

Nao ha restricdes quanto a competéncia material do SGQ. As
decisOes adotadas, sempre consensuais, serao registradas em Atas
de Reunido ou em Protocolos da Mesa de Participacao e
Negociagao Permanente. Deste registro nao decorre,
necessariamente, sua implementacao ou eficacia. Assim, se
determinada decisao implicar encerrar uma greve, cabera ao
sindicato adotar os procedimentos necessarios a efetivacao da
medida pela categoria, unica detentora desta prerrogativa.

No plano interno, a Administracéo utilizara a forma ou os veiculos
legais subsequentes mais adequados a implementagao da decisao.
Este veiculo pode ser um ato normativo interno, como, por exemplo,
uma circular ou portaria; o encaminhamento de manifestacdes
dirigidas as instancias competentes, até mesmo ao Congresso
Nacional.



Restricoes a negociagao coletiva de trabalho

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

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

Isto esta muito longe de significar que os administradores publicos
estejam impossibilitados de negociar a composicao de conflitos que
interfiram na consecucgao das finalidades administrativas.
Assegurados, constitucionalmente, aos servidores publicos, a mais
corporativa das formas de organizacao (sindicatos) e o mais
extremo dos meios de pressido dos assalariados (greves), ndo seria
possivel crer que o legislador ou o Poder Judiciario viessem a inibir
a adocao de mecanismos para harmonizar e promover o
desenvolvimento das relagbes de emprego e de trabalho no setor
publico.

O fato é que os atores constitutivos das relacdes de trabalho no
setor publico também precisam conversar. O SGQ institucionaliza e
confere forma legal a este dialogo, construindo seus alicerces sobre
os institutos oriundos do Direito Administrativo. Dai ndo se encontrar
fulminado pela vedacao da Suprema Corte.

Forma e competéncia legal

A forma apresentada para implantar o novo sistema € o convénio.
Assim, sob este aspecto, o0 SGQ pode ser definido como um
convénio a ser celebrado entre 6rgaos publicos e entidades civis



que atuam ou dispdéem de algum poder legal de interferéncia na
realizacao dos servicos publicos.

Hely Lopes Meirelles (1992) nos ensina que:

Convénios administrativos sdo acordos firmados por entidades
publicas de qualquer espécie, ou entre estas e organizagbes
particulares, para realizagdo de objetivos de interesse comum
dos participes {(...)

Convénio é acordo, mas néo é 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
fraco caracteristico dessa cooperag¢ao associativa, e, por iSso
mesmo, ndo admite clausula obrigatoria da permanéncia ou
sancionadora dos denunciantes.

Ele lembra, ainda, que no Decreto-Lei n° 200/67 ja se recomendava
a celebracao de convénios para promover a descentralizacao
administrativa. Em normas legais especificas das diversas areas da
Administracao Publica, também € possivel encontrar autorizacao
expressa para sua celebracio, sendo pacifica a doutrina quanto ao
assunto. De resto, os convénios ja integram a pratica administrativa
corriqueira.

Carlos Pinto Coelho Motta (1994), analisando a Lei de Licitagdes e

Contratos Administrativos’ - em que se faz mengao expressa aos
convénios ao determinar-lhes, "no que couber" observancia as
disposi¢coes ali contidas - cita posicionamento do Tribunal de Contas
da Uni&do (TCU) sobre o assunto. Por intermédio do Ministro Mario
Pacini, o TCU afirma que "a distingcdo mais precisa entre o contrato
e 0 convénio é quanto a reciprocidade de obrigagdes”, lembrando
que "no Convénio os interesses sao comuns € a prestacao em

dinheiro ndo precisa existir".2



Igualmente, ndo ha qualquer restricdo legal para impedir uma
organizagao sindical ou entidade da sociedade civil - desde que
legalmente constituida - de figurar em convénios com érgaos
publicos.

Conveniéncias administrativas e politicas

O Cadigo de Etica do Servidor Publico estabelece como dever dos
servidores "participar dos movimentos e estudos que se relacionem

com a melhoria do exercicio de suas funcdes".2

Em 10 de janeiro de 1994, foi editado o Decreto n°® 1.039, dispondo
sobre o Sistema de Organizacdo e Modernizacdo Administrativa
(SOMAD), que determina a necessidade basica de "desenvolver
padroes de qualidade e de racionalidade" no desempenho das
atividades administrativas.

Em diversos diplomas legais, campanhas institucionais e
manifestacdes da sociedade civil, € possivel encontrar, em
abundancia, referéncias a necessidade de estabelecer
compromissos em torno de objetivos como os do SGQ.

Também a analise e aplicacio de critérios politicos conduzem a
conclusao de que a celebragao de convénios voltados para a
adocao de sistemas de gerenciamento participativo goza de
absoluta legitimidade e figura no campo da vontade politica dos
principais mandatarios da nacao.

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

A reforma do Estado no campo da Saude significa: agilizagdo
do processo de descentralizagao para estados e municipios;
fortalecimento do governo federal para o exercicio de suas
fungbes regulatorias e de auditoria; implantagdo de um
programa conseqlente de qualificacdo dos servidores publicos
para esses novos papéis; e manutencdo de uma burocracia
estavel. Isso sera feito com a diminui¢cdo dos cargos de livre



provimento, a estrita obediéncia ao principio do mérito na
carreira, oferta reqular de programas de treinamento e melhoria
salarial vinculada a padrées de desempenho. Devera ainda ser
priorizada a gestao participativa (grifo do autor).

Conclusoes

O Convénio de Gestao Qualificativa das Relacbes de Emprego, de
Trabalho e dos Servigcos Publicos pressupde e age sobre vasto
campo de interesses comuns, muitas vezes difusos e conflituosos,
encarnados pelos atores da Administracao Publica. Sua acéo
estimula e promove a participacdo dos usuarios. Com isto, contribui
para aumentar as taxas de controle social e de exigéncia de
qualidade. Surge dai a natureza critico-participativo-propositiva
caracteristica deste modelo.

Tal carater confere maior credibilidade e autoridade as acdes
administrativas e maior legitimidade e espaco de acao para o
exercicio das atividades sindicais. Para tratar de assuntos
especificos, de interesse comum, € preciso discutir propostas
pontuais e concretas, cuja viabilidade contribua, também, para
realizar as atividades gerais da Administracao Publica.

E nesse envolvimento e no reforco da credibilidade e da viabilizagao
das finalidades administrativas que repousa o interesse maior do
administrador em adotar este modelo. E € na ampliacao do espaco
para o exercicio democratico e constitucional da atividade sindical, e
no acréscimo da legitimidade, decorrentes do exercicio da fungao
propositiva e negociai, que a entidade sindical vé vantagens
substanciais em sua adocao.

De resto, a instituicdo de modelos, como o de Gestao Participativa e
Qualificativa do Setor Publico, democratiza o processo decisorio e
confere maior eficacia as decisdes administrativas; evita
concentracio excessiva de poderes, despotismos, privilégios,
apadrinhamentos, omissdes ou transferéncias de responsabilidades.
Evita, também, a pratica de um sindicalismo inconsequente,
burocratico, de adesao ou de confronto permanente e insustentavel.



Considerando a coincidéncia de objetivos, as caracteristicas, a
perfeita compatibilidade do SGQ com os principios que regem a
Administracao Publica, a adequacao do veiculo e da forma e a
competéncia legal dos celebrantes, a instituicdo do Convénio de
Gestao Qualificativa apresenta-se como alternativa legal viavel,
plenamente adequada as diretrizes politicas e administrativas
vigentes.
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1.2. Conteudo para convénios em geral: modelo
sugerido

Convénio do Sistema de Gestao Qualificativa das Relagdes de
Emprego, de Trabalho e dos Servigos Publicos

Constituicao

Clausula Primeira. Por intermédio da celebrac&do do presente
Convénio, seus participes, .................. , 0rgao da Administragao



Publica .................. ,vinculadoao .................. ., € a entidade
.................. , por seus representantes legais infra-assi nados,
instituem o Sistema de Gestao Qualificativa das Relagdes de
Emprego, de Trabalho e dos Servicos da
...................................................... (SGQ), nos termos ora
estabelecidos.

Clausula Segunda. O SGQ constitui-se em um conjunto de
postulados, principios, regras e procedimentos, capaz de motivar o
envolvimento e promover a participacao efetiva dos servidores deste
orgao e dos usuarios dos servigos, em sua realizacao.

§ 7°. O SGQ configura-se como instrumento de auxilio e de apoio a
consecucao das finalidades administrativas do 6rgao e de
democratizacao do seu processo gerencial.

5 2°. Entende-se por finalidade administrativa a prestagao e o
atendimento, com qualidade, eficacia e democracia, dos servicos
publicos e das demandas da cidadania, em seu beneficio e em
beneficio da dignidade da pessoa humana.

§ 3° O SGQ nao se constitui em co-gestao administrativa; nao
repassa responsabilidades administrativas a terceiros; nao impde
limitagdes ao exercicio constitucional da atividade sindical e nao
restringe a autonomia e a legitimidade de interesses dos participes.

Postulados, objetivos e metas
Clausula Terceira. Constituem postulados do SGQ:

a) perseguir, a titulo de objetivos gerais, a consecucao das
finalidades administrativas 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
instituicdo 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 eficacia profissional dos servidores
e dos servicos publicos oferecidos;

c) propugnar pela dignificagdo, motivacao e qualificagcéo profissional
dos seus quadros;

d) promover a democratizacdo do processo de tomada de decisdes
em sua esfera de competéncia;

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

f) regulamentar, democraticamente, a participagao organizada e
dirigida dos servidores e dos usuarios dos servigos, por intermédio
da atuacgao direta da(s) entidade(s) subscritora(s).

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

=) (informatizagao);

b) ........ (concurso publico);

(o) (treinamento, qualificag&o e reciclagens);

d) ........ (realocacéo de servidores);

€) ..o (estabelecimento de metas de produtividade);

1) I (adogao de sistema conjunto e integrado de avaliagcdo dos
servicos).

Principios

Clausula Quarta. O Sistema de Gestao Qualificativa das Relacdes
de Emprego, de Trabalho e dos Servicos ................ reger-se-a pelos
seguintes principios:



a) da legalidade, segundo o qual faz-se necessario o escopo da lei
para dar guarida as agdes do administrador publico;

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

c) da impessoalidade, finalidade ou indisponibilidade do interesse
publico, pelos quais 0 administrador ndo pode omitir-se ou emitir
providéncias que contrariem os interesses dos cidadaos usuarios e
da Administracao Publica;

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

e) da democratizacdo, decorrente da aplicagao do principio
participativo no gerenciamento dos servigos publicos e no
desenvolvimento das relacdes de trabalho.

Procedimentos

Clausula Quinta. O funcionamento do SGQ observara os seguintes
procedimentos, entre outros que poderao ser estabelecidos:

a) instituicdo do sistema de Mesa de Participagao e Negociacao
Permanente, a ser integrado por ........ , representantes da ........ , €
por ........ , representantes do ........ , assim entendido o processo de
realizacao de reunides conjuntas, sistematicas e regradas,
conduzidas para apreciagao, analise e tratamento de conflitos, e
para discussao de assuntos de interesse comum, relacionados ao
desenvolvimento das relagbes de emprego e de trabalho no setor,
em beneficio da qualidade e eficacia dos servicos;

b) descentralizacdo e combinacao deste sistema, considerando-se
os diversos niveis de competéncia e de organizacao do 6rgao e das
entidades sindicais, assegurando-se, prioritariamente, o seu
funcionamento nos locais de trabalho, onde sdo realizados servicos
ao publico;



c) direito de obter respostas escritas e arrazoadas, fixacdo de
prazos para os procedimentos, dados, numeros e informacdes néao
confidenciais pertinentes ao objeto do Sistema;

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

e) formalizacao e exposi¢cao de motivos e de razdes das questdes
tratadas em pedidos, respostas, réplicas ou tréplicas;

f) registro das discussodes e formalizagao dos resultados por
intermédio da assinatura de protocolos.

Clausula Sexta. Cabera a Mesa de Participacao e Negociacao
Permanente, além de outras atribuicdes:

a) aprovar o seu regimento interno, definir niveis de competéncia e
formas de representag¢do e de funcionamento, regular, coordenar e
adotar as providéncias necessarias a sua implantagao 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 aprovacao das matérias submetidas ao SGQ
dependera do consenso dos seus participes, ndo se considerando
obstativas para esse fim as abstencdes ou auséncias de
representantes a reunido, desde que regularmente convocados.

Clausula Oitava. As decisdes decorrentes da aplicagao do SGQ,
para alcangarem efeitos legais, deverao ser encaminhadas na forma
e nas condigcdes previstas na legislacao referente a Administragao
Publica.

Parégrafo Unico. Reconhece-se o efeito legal dos protocolos
assinados pelo administrador, resultantes de acordos obtidos nas
Mesas de Participagao e Negociacido Permanente.



Clausula Nona. Nos locais de trabalho, definidos de comum acordo
pelos convenientes, fica assegurada a eleicdo, quando nao houver,
de um representante sindical para integrar o SGQ.

Paréagrafo Unico. Auséncias de servidores representantes e/ou
dirigentes sindicais ao trabalho decorrentes da participacdo no SGQ
serao justificadas. Para todos os fins e efeitos legais, serao
consideradas como se em exercicio normal de suas atividades
funcionais.

Clausula Décima. A seu critério e dependendo da disposi¢ao das
entidades convidadas, a Mesa de Participacdo e Negociagao
Permanente podera promover a constituicdo de Comisséao
Consultiva de Usuarios e Contribuintes, integrada por
representantes da sociedade civil organizada, a quem podera
submeter consultas sobre assuntos de interesse comum.

§ 1°. Existindo comissdes de usuarios 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.

§ 2° Os participes se comprometem a estimular a criacédo e a
participagcao de organismos representativos dos usuarios dos
servigcos prestados pela unidade.

Clausula Décima Primeira. Ao objetivarem o aprimoramento da
qualidade, da eficacia e do nivel de resolutividade no atendimento
as demandas da cidadania, por intermédio da melhoria da qualidade
das condicdes de realizacao dos servicos publicos, os participes
declaram-se aptos e desimpedidos para a celebracao do presente
Convénio, que é firmado, por prazo indeterminado, em vias de igual
teor.

1.3. Conteuidos para legislacao



Proposta para Projeto de Lei Ordinaria (de carater geral)

Introduc&o de Sistema de Gestao Qualificativa (SGQ) e Instituicdo
de Conselho Nacional de Administracdo Publica

Titulo |
Da Instituicdo do Sistema

Art. 1°. Os 6rgaos que integram a Administracdo Publica, direta e
indireta, da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, buscarao
instituir o presente Sistema de Gest&do Qualificativa das Relagdes de
Emprego, de Trabalho e dos Servigos Publicos na forma e nos
termos previstos nesta lei.

§ 1°. A Gestao Qualificativa prevista nesta lei deve constituir-se
como instrumento de auxilio e apoio a consecuc¢ao das finalidades
administrativas, e de democratizagdo do seu processo gerencial.

§ 2°. Entendem-se por finalidade administrativa a prestacao e o
atendimento, com qualidade, eficacia e democracia, dos servi¢cos
publicos e das demandas da cidadania, em seu beneficio e em
beneficio da dignidade da pessoa humana.

Art. 2°. O SGQ constitui-se em um conjunto de postulados,
principios, regras e procedimentos, capaz de motivar o envolvimento
e promover a participacao efetiva de servidores e de comunidades
de usuarios dos servigos publicos.

Art. 3°. O SGQ 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. Poderao ser celebrados convénios para introducao
de Sistemas de Gest&do Qualificativa entre 6rgdos da Administragao
Publica e entidades civis e sindicais em numero ilimitado.

Art. 4°. Constituem postulados do SGQ:



a) perseguir, a titulo de objetivos gerais, a consecug¢ao das
finalidades administrativas e, a titulo de objetivos especificos, o
desenvolvimento das relacbes de emprego e de trabalho no setor
publico, o tratamento dos conflitos que insurgem em seu curso e a
instituicdo de mecanismos de controle social sobre o gerenciamento
dos servicos;

b) obter melhorias no ambito da resolutividade, da produtividade, do
desempenho, da qualidade e da eficacia profissional de servidores e
servigcos publicos;

c) propugnar pela dignificacdo, motivacao e qualificacao profissional
dos quadros da Administragao Publica;

d) promover a democratizacdo 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 participacédo organizada e
dirigida dos servidores, por intermédio de suas entidades sindicais e
de classe e, também, a participagcao da comunidade de usuarios,
por intermédio de entidades civis, no tratamento dos assuntos de
interesse comum.

Art. 5°. O SGQ 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 agdes do administrador publico;

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

c) da impessoalidade, finalidade ou indisponibilidade do interesse
publico, pelos quais o administrador ndo pode omitir-se ou tomar



providéncias que contrariem os interesses dos cidadaos usuarios e
da Administracdo Publica;

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

e) da democratizagao, resultado da aplicacéo do principio
participativo no gerenciamento dos servigos publicos e no
desenvolvimento das relacdes de trabalho.

Art. 6°. Sao condicbes para a configuracdao do SGQ a participacao
formal e efetiva de entidades sindicais e de classe, legalmente
representativas dos interesses dos servidores publicos e a
observancia as seguintes regras e mecanismos de funcionamento:

a) instituicdo do sistema de Mesa de Participagao e Negociacao
Permanente, assim entendido o processo de realizacao de reunides
conjuntas, sistematicas e regradas, conduzidas para apreciagao,
analise e tratamento de conflitos, e para a discussao de assuntos de
interesse comum, notadamente relacionados ao desenvolvimento
das relacdes de emprego e de trabalho no setor, em beneficio da
qualidade e da eficacia dos servigos, integradas por representantes
da Administragao Publica e das entidades sindicais e de classe dos
servidores;

b) descentralizacdo e combinagao deste sistema, considerando-se
os diversos niveis de competéncia e de organizagao da
Administracao Publica e das entidades sindicais, assegurando-se,
prioritariamente, o seu funcionamento nos locais de trabalho, onde
sao realizados servigos ao publico;

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

d) registro das discussdes e formalizacdo dos resultados por meio
da assinatura de protocolos.



Parégrafo Unico. As regras e os mecanismos de funcionamento
estabelecidos neste artigo, assim como o que mais os participes
vierem a instituir serao regulamentados por meio do convénio
especifico a ser celebrado.

Art. 7°. A seu critério e dependendo da aceitacédo das entidades
convidadas, os participes do Sistema poderdo promover a
constituicdo de Comissao Consultiva de Usuarios e Contribuintes,
integrada por representantes de entidades da sociedade civil, a
quem poderao submeter consultas sistematicas sobre assuntos de
interesse comum, nos termos previstos nos respectivos convénios.

Parégrafo Unico. Os participes do Sistema envidaréo esforcos para
estimular a criacao e a participagao de organismos representativos
da comunidade de usuarios dos servigcos prestados em cada
unidade de servico.

Art. 8°. A aprovacio das matérias submetidas ao SGQ dependera
da posigcao consensual dos seus participes, nao se considerando
obstativas para esse fim as abstencées ou auséncias de
representantes a reunido, desde que regularmente convocados.

Art. 9°. Para alcancarem efeitos legais, as decisdes decorrentes da
aplicagao do SGQ. deverdo ser encaminhadas na forma e nas
condicdes previstas na legislacao referente a Administracdo Publica.

Parégrafo Unico. Atribui-se efeito legal aos protocolos assinados
pelo administrador, resultantes de acordos obtidos nas Mesas de
Participacdo e Negociagao Permanente, quando n&o houver
impedimento legal para a adogao deste procedimento.

Art. 10°. As entidades sindicais representativas dos servidores
publicos, legalmente constituidas para este fim, poderdo solicitar,
junto ao 6rgao administrativo competente, a celebragao de convénio
objetivando os fins previstos nesta lei.

Parégrafo Unico. A negativa por parte de determinado agente
administrativo em celebrar convénios nos temos previstos nesta lei



ensejara apreciacao e posterior recomendacao ou determinacio do
Conselho Nacional de Administracdo Publica, desde que sua
manifestacao seja requerida por qualquer dos postulantes.

Art. 11°. Nos locais de trabalho, definidos de comum acordo pelos
convenientes, fica assegurada a eleicdo, quando nao houver, de um
representante sindical para integrar o Sistema de Gestao
Qualificativa.

Paréagrafo Unico. As auséncias ao trabalho, decorrentes da
participacdo no SGQ, de servidores representantes e dirigentes
sindicais, serdao consideradas justificadas, considerando-os como se
estivessem em exercicio normal de suas atividades funcionais, para
todos os fins e efeitos legais.

Art. 12°. A adocao do SGQ previsto nesta lei deve constituir
prioridade entre as iniciativas modernizadoras do servigo publico, e
sua aplicacao deve ser considerada de relevante interesse para a
Administracao Publica.

Titulo Il
Do Conselho Nacional de Administracdo Publica

Art. 13°. Fica instituido, nos termos desta lei, o0 Conselho Nacional
de Administracdo Publica (CONAP), a ser integrado por
representantes dos seguintes poderes, orgaos, entidades e
segmentos sociais:

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

b) Poder Legislativo: um representante indicado pela Presidéncia do
Congresso Nacional;

c) Poder Judiciario: um representante indicado pelo Presidente do
Supremo Tribunal Federal;



d) Ministério Publico Federal: um representante indicado pela
Procuradoria Geral da Uniao;

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

f) um representante indicado pelo Presidente do Tribunal de Contas
da Uniao (TCU).

h) representando os interesses dos usuarios dos servigos publicos:

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

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

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

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

V. um representante indicado pela Confederagao Nacional da
Industria (CNI).

§ 1°. Aos representantes, trabalhadores assalariados, membros do
Conselho, titulares e suplentes sera assegurada a estabilidade no
emprego, desde a data da indicagao até um ano apds o término do
mandato de representacao, salvo dispensa por cometimento de falta
grave, devidamente comprovada em processo judicial.

§ 2°. As auséncias ao trabalho decorrentes das atividades de
representacdo 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. 14°. Sao atribuicbes 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 aprovacao das instancias
competentes.

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

d) estabelecer parametros, orientar e zelar pela aplicacdo do SGQ,
determinando, quando for o caso e se tratar de 6rgao publico
federal, sua instituicao, nos termos previstos nesta lei;

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

f) constituir comissao paritaria para acompanhar e agilizar processos
de exoneracao de servidores por cometimento de falta grave;

g) realizar estudos e propor adequagdes na organizacao,
redistribuicao e remanejamentos de servidores;

h) encaminhar projetos de lei ao Congresso Nacional, versando
sobre temas referentes a Administracao Publica e/ou aos seus
servidores.

Art. 15°. As deliberagdes do Conselho somente poderao ser
conduzidas com a presen¢a minima de dois tercos dos
conselheiros.

§ 1°. Considerar-se-a aprovada a matéria que receber votagao
favoravel de dois tercos dos membros do Conselho presentes a
reuniao.



§ 2°. As decisdes do CONA P seréao adotadas sob a forma de
'Resolugao’ e passarao a vigir apés publicacdo no Diario Oficial da
Unido, determinada pelo Ministro da Administragcado e Reforma do
Estado.

Art. 16° O mandato dos membros do Conselho, representantes da
sociedade civil, servidores publicos e usuarios sera de trés anos,
permitida uma reconducdo. Art. 17°. Os 6rgéaos e entidades
integrantes do CONA P indicarao igual numero de suplentes para
substituirem os representantes efetivos em seus impedimentos.

Art. 18°. Presidira a instalacio e o primeiro periodo de
funcionamento do CONA P O Ministro da Administracao e Reforma
do Estado, cabendo ao Conselho definir, em seu Regimento Interno,
sua estrutura e forma de funcionamento.

Art. 19°. Revogam-se as disposi¢des em contrario.
Proposta de Legislagao Ordinaria de Suporte para a Saude

Sistema de Gestéo Qualificativa das Relagbes de Emprego, de
Trabalho e dos Servigos do Sistema Unico de Saude

Art. 1°. Os 6rgaos da Administragcdo Publica Federal, Estadual,
Municipal e do Distrito Federal, integrantes do SUS, buscarao
instituir o presente Sistema de Gestao Qualificativa das Relagdes de
Emprego, de Trabalho e dos Servicos do Sistema Unico de Saude,
SGQ-SUS, na forma e nos termos previstos nesta lei.

§ 1°. O SGQ-SUS deve constituir-se como instrumento de auxilio e
de apoio para atingir as finalidades administrativas especificas da
area e de democratizagao do seu gerenciamento.

§ 2°. Entendem-se por finalidade administrativa especifica da area a
prestacao e o atendimento, com qualidade, eficacia e democracia,
dos servicos e das demandas da cidadania por saude publica, em
seu beneficio e da dignidade da pessoa humana.



Art. 2°. O SGQ constitui um conjunto de postulados, principios,
regras e procedimentos capaz de motivar o envolvimento e
promover a participacao efetiva dos servidores publicos e de
comunidades de usuarios dos servicos de saude.

Art. 3°. O SGQ-SUS observara a forma de convénio e os
procedimentos nele estatuidos, devendo constar, expressamente,
dos seus termos, os postulados, principios e regras previstos nesta
lei.

Paréagrafo Unico. Podero ser celebrados convénios para introducao
de SGQs, entre 6rgdos da Administracdo Publica direta e indireta
integrantes do SUS e entidades civis e sindicais, em numero
ilimitado.

Art. 4°. Constituem postulados do SGQ:

a) buscar, a titulo de objetivos gerais, a consecucao das finalidades
administrativas do setor e, a titulo de objetivos especificos, o
desenvolvimento das relagbes de emprego e de trabalho, o
tratamento dos conflitos surgidos em seu curso e a instituicdo de
mecanismos de controle social sobre o gerenciamento dos servicos;

b) obter melhorias no ambito da resolutividade, da produtividade, do
desempenho, da qualidade e da eficacia profissional dos servidores
e dos servicos publicos da area da saude;

c) propugnar pela dignificacdo, motivacao e qualificacédo profissional
dos quadros da Administracao Publica integrante do SUS;

d) promover a democratizacdo do processo de tomada de decisées
na esfera administrativa;

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

f) regulamentar, democraticamente, a participacédo organizada e
dirigida dos servidores, por intermédio de suas entidades sindicais



e/ou de classe e, também, a participacido da comunidade de
usuarios, por intermeédio de entidades civis, no tratamento dos
assuntos de interesse comum.

Art. 5° O SGQ 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 acdes do administrador publico;

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

c) da impessoalidade, finalidade ou indisponibilidade do interesse
publico, pelos quais o administrador ndo pode omitir-se ou tomar
providéncias que contrariem os interesses dos cidadaos usuarios e
da Administracao Publica;

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

e) da democratizagao, resultado da aplicagéo do principio
participativo no gerenciamento dos servicos publicos e no
desenvolvimento das relacdes de trabalho.

Art. 6° Sao condig¢des para a configuracdo do SGQ a participacao
formal e efetiva de entidades sindicais e/ou de classe, legalmente
representativas dos interesses dos servidores publicos e a
observancia as seguintes regras e mecanismos de funcionamento:

a) instituicao do Sistema de Mesa de Participacdo e Negociagao
Permanente, assim entendido o processo de realizagédo de reunidoes
conjuntas, sistematicas e regradas, conduzidas para apreciacgao,
analise e tratamento de conflitos, e para a discussao de assuntos de
interesse comum, relacionados aos desenvolvimento das relagdes
de emprego e de trabalho no setor, em beneficio da qualidade e da



eficacia dos servicos, integradas por representantes da
Administracao Publica Previdenciaria e das entidades sindicais e/ou
de classe dos seus servidores;

b) descentralizagdo e combinagao deste sistema, considerando-se
os diversos niveis de competéncia e de organizacdo do SUS e das
entidades sindicais, assegurando-se, prioritariamente, o seu
funcionamento nos locais de trabalho, onde sao realizados servicos
ao publico;

c) direito de obter respostas escritas e arrazoadas, dados, numeros
e informagdes nao confidenciais pertinentes ao objeto do Sistema;
d) registro das discussdes e formalizacédo 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 especificos
a serem celebrados.

Art. 7°. A seu critério e dependendo da aceitacédo das entidades
convidadas, os participes do Sistema poderdo promover a
constituicdo de Comissdes Consultivas de Usuarios e Contribuintes,
integradas por representantes de entidades da sociedade civil, a
quem poderao submeter consultas sistematicas, nos termos
previstos nos respectivos convénios, sobre assuntos de interesse
comum.

Parégrafo Unico. Os participes do Sistema envidar&o esforcos para
estimular a criacao e a participagao de organismos representativos
da comunidade de usuarios dos servigcos prestados em cada
unidade de servico.

Art. 8° A aprovacao das matérias submetidas ao SGQ dependera da
posicao consensual dos seus participes, nao se considerando
obstativas para esse fim as abstencdes ou auséncias de
representantes a reunido, desde que regularmente convocados.



Art. 9° As decisdes decorrentes da aplicacdo do SGQ, para
alcancarem efeitos legais, deverao ser encaminhadas na forma e
nas condi¢des previstas na legislacao referente a Administracéo
Publica.

Parégrafo Unico. Atribui-se efeito legal aos protocolos assinados
pelo administrador, resultantes de acordos obtidos nas Mesas de
Participacdo e Negociagcao Permanente, quando n&o houver
impedimento legal para a adogao deste procedimento.

Art. 10°. As entidades sindicais representativas dos servidores
publicos, legalmente constituidas para este fim, poderao solicitar,
junto ao 6rgao administrativo competente, a celebragao de convénio
objetivando os fins previstos nesta lei.

Parégrafo Unico. A negativa por parte de determinado agente
administrativo em celebrar convénios nos termos previstos nesta lei,
ensejara apreciacao e posterior determinacao ou recomendacao do
Conselho Nacional de Saude, desde que sua manifestacao seja
requerida por qualquer dos postulantes.

Art. 11°. Nos locais de trabalho, definidos de comum acordo pelos
convenientes, fica assegurada a eleicdo, quando ndo houver, de um
representante sindical para integrar o SGQ.

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

Art. 12°. A adogao do SGQ previsto nesta lei deve constituir
prioridade entre as iniciativas modernizadoras do servico publico e
sua aplicacao deve ser considerada de relevante interesse para a
Administracao Publica.

Art. 13°. Cabera ao Conselho Nacional de Saude estabelecer
parametros, orientar e zelar pela aplicacdo do Sistema de Gestao



Qualificativa das Relacées de Emprego, de Trabalho e dos Servigos
do SUS, recomendando ou determinando, quando for o caso, a sua
instituicdo, nos termos previstos nesta lei.

Art. 14°. Revogam-se as disposi¢des em contrario.

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 andlise técnica, apresentam-se o modelo de convénio
proposto e sugestoes legislativas.

3 Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder
Executivo Federal - Decreto n® 1.171, de 22/06/94, lII.

4 Constituicdo Federal, artigos 10 e 194, Paragrafo Unico, VII.

5 Constituicdo Federal, artigo 198.

8 STF, ADIn., n° 492-1 -DF, Rei Min. Carlos Veloso, RDT 80/168.
L Lein® 8.666, de 21/06/93, artigo 116.

8 TCU - 001.582-5, Diario Oficial da Uni&go de 18/09/85, p.13.651; e
TCU, em 19/02/92, p.2.135.

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

10 Programa de Governo do Ministério da Saude - Gest&o do
Ministro Adib Jatene, item 02,1995. Cf. Cit. "Maos a Obra, Brasil",
Proposta de Governo, Fernando Henrique Cardoso, 1995, Conselho
Nacional de Saude, 43 Reunido Ordinaria.



2. Roteiro em seis passos para
implantancao de sistemas de gestao

O Nucleo Técnico Multiprofissional para a Qualificagdo de Recursos
Humanos constatou que setores interessados em implementar
projetos de gestdo encontram dificuldades consideraveis para
desenvolver conceitos novos e colocar em pratica processos
semelhantes aqueles com os quais se ocupou. Por este motivo,
sugeriu a elaboracdo de uma espécie de manual pratico para
introducao desses sistemas em que se aproveitassem ao maximo
as experiéncias conhecidas e estudadas.

Essa orientacdo resultou na elaboracao do Roteiro em Seis Passos
para Implantacao de Sistemas de Gestao, desenvolvido com base
nas experiéncias vivenciadas pelo autor e estudadas neste trabalho.

Na metodologia empregada na confecgao do roteiro, buscou-se
combinar a sequéncia de etapas (passo a passo) com a reproducao
de conteudos ja aplicados em experiéncias anteriores. Utilizam-se,
para isto, exemplos concretos. Assim, além de orientar a
implantacao de projetos, busca-se proporcionar aos interessados
um panorama dinamico e melhor visualizagcdo do funcionamento
desses sistemas. Cumpre, pois, a fungcdo de conduzir o leitor ao
contato direto com os modelos de gestéo ja empregados em seus
aspectos técnicos e formais. Deste modo, sera possivel
acompanhar mais adequadamente os conteudos analiticos
apresentados no terceiro capitulo e dar maior efetividade aos dois
principais objetivos deste trabalho: sistematizar e democratizar
experiéncias na area de qualificagao de servicos prestados, assim
como contribuir para a implantagao de projetos deste tipo.

Contribuira em muito para o éxito da aplicacdo do Roteiro observar
as seguintes condicdes previas:



e que o modelo a ser construido conte com a co-participagao dos
diversos atores desde o inicio da sua confeccao;

e que o processo seja precedido de diagndstico para possibilitar
conhecimento cientifico da realidade na qual se deseja intervir;

e que as partes fixem objetivos iniciais claros e precisos;

» que sejam identificados, desde logo, os diversos campos de
interesse e de conflitos;

» que sejam definidas as unidades para introdug¢ao setorizada e
combinada desses instrumentos.

Feitos os esclarecimento iniciais, as etapas que constituem o roteiro
serao desenvolvidas a seguir.

2.1. Diagnéstico e definicao de premissas para
introducao de mudancas

Diagnoéstico: o consenso da insatisfagao

Para desenvolver reflexdes, propostas ou projetos de mudancas
profundas no setor publico, torna-se oportuno compartilhar certas
inquietacdes de ordem pratica, sempre presentes em discussoes e
estudos realizados sobre o0 assunto e que podem ser sintetizadas
nas seguintes indagacgoes:

e Alguém esta satisfeito com a administracdo dos servigcos
publicos no Brasil?

» Estariam os administradores publicos satisfeitos com os
resultados obtidos por suas administragdes?

» E os servidores? Estao satisfeitos com o que realizam e com as
condigdes salariais e de trabalho?

e Os usuarios estao sendo atendidos em suas demandas? Estao
satisfeitos com os servigcos pelos quais pagam para receber?

Salvo raras excegdes, a insatisfagcao é a regra geral dos diversos
segmentos envolvidos com a administragao dos servigos publicos
no Brasil. Assim, o primeiro consenso obtido nesta verificagao
preliminar é negativo. E o consenso do néo.



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

O bom senso indica um ngo, novamente.
Se ninguém esta satisfeito, ndo sera possivel mudar algo?

Em areas sociais, como Saude, Educacao e Previdéncia Social,
caso a resposta a esta ultima indagacao venha a ser novamente
néo, entdo estaremos muito mais préoximos do fim da insercao 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 sobrepbem, no geral, a outras ditas de
principio. Com os custos elevados desses sistemas, a sociedade
que os financia ndo os defendera apenas por questao de principios,
mas sim, e principalmente, por questao de eficacia.

Em consequéncia, se esta situagcao permanecer, 0os Unicos
interessados que defenderao estes setores serdo, por motivos
Obvios, seus servidores.

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

Definigdo de premissas

Desde o inicio é preciso ter clareza e acordo sobre finalidades e
objetivos a serem atingidos pela Administracao Publica. Estas metas
nao podem estar dissociadas dos interesses maiores da populacéao.
As reflexdes feitas pela sociedade brasileira hoje impdem o desafio
de repensar o carater 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 fixacdo do
objetivo maior: a plena satisfacdo as demandas da cidadania.

Existindo, portanto, acordo sobre entendimento - simplificado -, ético
e legal dos papéis do Estado e da Administragao Publica e
considerando-se que se perdeu a consciéncia de tais objetivos, a
primeira mudanc¢a fundamental seria instituir instrumentos para
resgatar, junto aos interessados, esta nogao de finalidade.

A instituicao de instrumentos desse tipo contribuiria para
desenvolver nova mentalidade. E, consequentemente, para adotar
novas concepcoes de realizagcao dos servigos publicos, 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 situacao atual, em que os interesses-
meio ou periféricos se sobrepdem aos interesses-fim da
administragao publica. O nucleo dessa premissa seria: resgatar a
nocao de finalidade.

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

Para modificar algum aspecto cultural, € preciso desenvolver acdes
no campo subjetivo dos diversos atores, proporcionando, por
intermédio de processo de conscientizagao, de envolvimento e de
participacao, as condi¢des para alterar comportamentos. Quando se
busca responder a indagagdes do tipo 'como provocar mudangas’,
trés procedimentos conjuntos compdem a premissa: educacao,
envolvimento e participacao direta.

Ao lado dos aspectos volitivos - dependem exclusivamente da
vontade das partes - de evidente carater subjetivo, ha também



aspectos objetivos, essenciais, envolvidos em mudancgas dessa
natureza. Sao condi¢cdes dadas ou estabelecidas que condicionam
ou impedem a implantacao de um projeto. Tais preocupacdes
podem ser representadas por meio da premissa: condigcdes
objetivas.

Ha, contudo, um terceiro aspecto envolvido que transita entre a
subjetividade dos atores e a objetividade das condi¢gdes. Trata-se da
criagao de instrumentos de acao administrativa. Neste caso,
deverao ser de carater participante, juridica e doutrinariamente
sustentaveis e que possam funcionar de forma complementar ou
alternativa aos procedimentos ja aplicados. Aqui as premissas sao:
criatividade e legalidade dos instrumentos.

A sintese desta reflexdo, com as premissas desenvolvidas, até o
momento, assume a seguinte forma:

A plena satisfagcdo as demandas da cidadania constitui o objetivo
primordial. Para atingi-lo, € necessario resgatar a nogéao de
finalidade da Administragao Publica, junto aos seus atores. Este
resgate deve ser operado utilizando-se processos de educagéo, de
envolvimento e de participacéo direta dos interessados. Tais
processos dependem de condi¢cbes objetivas a serem verificadas,
da criatividade dos agentes e da legalidade dos instrumentos a
serem introduzidos.

2.2. Definicao de atores e seus papéis

Considerando as premissas estabelecidas, torna-se necessario
definir os atores que interagem nesse processo. Sao trés os
protagonistas: usuarios, servidores e administradores publicos.

Os coadjuvantes poderiam ser varios, destacando-se, como
principais, os Poderes Legislativo e Judiciario.

Qual sera, efetivamente, o grau de vontade de que dispbéem esses
atores para perpetrar mudancas? Entende-se que, se ndo houver



clara vontade politica de pelo menos dois desses protagonistas -
administradores e servidores publicos - nao sera possivel iniciar
qualquer processo de mudanca profundo na Administracdo Publica,
questao que sera tratada mais a frente.

2.3. Providéncias preliminares

constituicdo de grupo de trabalho e coordenacao técnica do
projeto, definicdo orcamentaria e infra-estrutura basica para sua
implantacao, promogao de atividades e aglutinagao de nucleos
e entidades interessadas, pesquisas e estudos de experiéncias
desenvolvidas sobre o0 assunto

As iniciativas sugeridas no terceiro passo do Roteiro tém carater
técnico e ndo apresentam maiores dificuldades conceituais para
implementagao e execugao. Porém, nas experiéncias estudadas, os
graus de organizagao, 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 inumeros debates, reunides, seminarios, estudos
etc, razao pela qual estes topicos nao podem ser menosprezados.

Ha contribuicdes a essas etapas no conjunto deste trabalho. Veja-se
a proposta de Coordenacéao de Relagdes de Trabalho, a sugestao
de estrutura necessaria para a consecucao das suas atribuicdes e o
roteiro para implantacdo do Sistema Permanente de Negociacao
Coletiva de Trabalho na Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo,
apresentados nos estudos Politica de Pessoal na Administracao
Publica (capitulo 3). A celebrac&o do protocolo prévio de intencdes
naquela administracido municipal foi precedida de seminario
internacional sobre o tema. Mencione-se, ainda, que o protocolo de
intengdes firmado no ambito do INSS/SP (comentado no capitulo 3
e reproduzido a seguir) foi celebrado ao final de um ciclo de estudos
e debates, durante a realizacao de seminario em defesa da
qualidade dos servicos e da previdéncia social publica.



2.4. Configuracao do sistema

caracterizagao e formulagao das linhas gerais do sistema:
afericdo do grau de disposi¢ao politica dos interlocutores para
implantac&o do projeto - protocolos prévios de intengdes

Formando-se um grupo técnico ou coordenadoria dos trabalhos, a
realizacao de reunides entre as partes, a sistematizacao de estudos
e a promogao de atividades envolvendo 6rgaos, entidades e setores
interessados, a continuidade do processo de implantagao do projeto
passa a exigir a definicdo expressa das linhas basicas do modelo
que se pretende introduzir.

E necessario, portanto, que os termos desse modelo sejam
redigidos conjuntamente e apresentados em um documento-base. A
redagao conjunta exigira negociagao e proporcionara uma primeira
afericdo do grau de convergéncia entre os participes e a sua
disposig¢ao real em envolver-se com o projeto.

Ultrapassadas as etapas preliminares, o entendimento minimo sobre
0 que se deseja sera demonstrado com a redacao conjunta de
documento especifico. Esse processo, geralmente, € submetido a
ratificacdo de instancias superiores - as assembléias dos servidores,
no caso de sindicatos; e dos superiores hierarquicos, no caso dos
administradores, por exemplo.

Obtidas as aprovagdes necessarias, 0 documento ganha a forma de
protocolo prévio de compromisso ou de intencdes e sera assinado
pelos participantes, podendo receber adesdes posteriores. Por isso,
celebrar protocolos desse tipo €, ao mesmo tempo, documento
basico de configuracdo do processo e procedimento para a medi¢ao
do grau de seriedade e compromisso das partes para com o projeto.

Ha experiéncias em que se dispensou a celebracao de protocolos
prévios de compromisso e se passou, diretamente, das discussdes
preliminares a celebracéo dos instrumentos reguladores e
formalizadores do sistema, como no IAMSPE.



E no curso desses processos iniciais que ocorrem os principais
entraves a viabilizagcdo dos projetos. Sao representados, muitas
vezes, por pareceres € analises técnicas, especialmente de carater
juridico, contrarios a sua instituicdo. E preciso, entdo, fundamenta-
los tedrica e doutrinariamente para ganharem sustentacao
consistente. Além disso, torna-se necessario tomar precaugdes para
que o modelo escolhido nao contrarie a legislagao vigente.

Para conhecer como foi tratado o assunto nas experiéncias aqui
comentadas serao transcritos, a seguir, dois protocolos prévios de
intengdes. O primeiro foi firmado em 1990, no ambito da Prefeitura
Municipal de S&o Paulo, o outro em 1994, no ambito do Instituto
Nacional de Seguro Social (INSS), do Ministério da Previdéncia e
Assisténcia Social no Estado de Sao Paulo.

Administrar conflitos do trabalho significa dispor de um sistema
baseado na transparéncia, constituido de forma permanente, com
regras precisas, articulado e dinamico, que goze da absoluta
credibilidade junto as partes, as quais devem integra-lo desde a sua
formulacao.

Principios fundamentais do sistema
a) da indisponibilidade do interesse publico;

b) da liberdade de organizacao, 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 adog¢ao de
procedimentos democraticos de deliberagao, 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
instrumentos celebrados;

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

Implantacao do projeto

Para viabilizar a implantagao do sistema negociai geral do
funcionalismo, as partes se comprometem a manter a continuidade
das discussodes, no sentido de se estabelecer o seu funcionamento,
instalando-se, para tanto, uma mesa de negociagao com
representacao paritaria, considerando cada entidade subscritora.

Objeto da negociacao

a) formulacao e assinatura de acordo implantando Sistema
Permanente de Negociacao Coletiva de Trabalho;

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

c) regime juridico unico;
d) quadro de pessoal e plano de carreira;
e) fixagdo e corregao salarial - critérios e aplicagao;

e) data-base.



A acao interativa dos diversos interlocutores sociais, coadunando
interesses especificos a consecu¢ao dos objetivos fins da instituicao
publica, pode viabilizar a eficiente prestagcao de servicos essenciais
a populacido de Sao Paulo, razido pela qual firma-se o presente
protocolo.

Segundo exemplo

Um Compromisso em Defesa da Previdéncia Publica e da
Qualidade dos Servicos Previdenciarios?

Objetivos gerais

O presente Protocolo busca estabelecer objetivos comuns a serem
priorizados pelas partes, fixar principios que deverao nortear sua
consecucgao e apontar caminhos para o tratamento democratico de
conflitos que se interpdem na realizagao dos servicos.

Funda-se no conceito de que ao Estado compete, dentre outras
obrigacdes, promover e assegurar o exercicio pleno da cidadania. O
Brasil, como Estado Democratico de Direito, tem como fundamentos
basicos, entre outros, a "cidadania" e os "valores sociais do trabalho
e da livre iniciativa" (artigo 1° da Constituicdo da Republica).

Ao Estado, como objetivo maior da sua intervengdo no campo
social, onde a cidadania pressup0de a efetivagao de direitos, cabe
adquirir capacidade para:

e com os diversos segmentos da sociedade, formular alternativas
e propostas concretas de politicas sociais, voltadas ao
essencial exercicio da cidadania;

e arrecadar os recursos necessarios a sua viabilizacao;

e executar servicos de qualidade, atendendo as demandas da
sociedade, em suas necessidades basicas, entre as quais
figuram o direito a vida, ao trabalho, a educagao, a saude e a
Previdéncia Social.

Objetivos especificos



Sob esta formulacao, a qualidade dos servicos previdenciarios
compreende a arrecadacao, a fiscalizagao das contribuigdes, a
concessao de beneficios e o atendimento aos usuarios, quer na
condicao de contribuintes, quer na de beneficiarios do sistema.

Aos olhos da sociedade, o balcdo de beneficios previdenciarios se
confunde com a prépria Previdéncia Social. E ali que o cidad&o se
depara com atendimento muitas vezes precario e recebe beneficios
cujos valores, talvez, ndo satisfagam suas necessidades basicas.
Este € o cartdo de visitas da Previdéncia Social.

lludem-se, contudo, aqueles que, nao trabalhando diretamente na
area, acreditam nao ter qualquer tipo de responsabilidade diante do
descontentamento crénico da sociedade, traduzido no cansacgo da
populagcao com o descaso das autoridades, nos constantes ataques
da midia e na pressao de poderosos grupos econémicos, contrarios
a manutencdo da previdéncia social publica.

As consequéncias de tal descontentamento atingirao a instituicao
como um todo: administradores, servidores administrativos, fiscais,
procuradores etc.

Dai nao ser dificil concluir que a melhor defesa da previdéncia
publica é aquela que preconiza a qualidade e a eficacia dos
servicos, de forma a atender as demandas de sociedade.

A alianca com os interesses da cidadania e da sociedade € a unica
maneira de eliminarmos, em definitivo, as ameacas de privatizacao
da Previdéncia Social.

Nocoes de finalidade e globalidade

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



Qualidade, eficacia e produtividade do trabalho sdo condi¢des
basicas a consecucgao destes objetivos.

Abandonar a cultura que em salarios aviltados e servidores
desmotivados revezam-se como justificativas do quadro de
deterioracio dos servicos prestados, retomando a nog¢ao de
finalidade € ato volitivo, devendo ser compromisso de todos e de
cada um, administrador ou funcionario, empenhados em cumprir sua
cota de responsabilidade na efetivacao desta tarefa.

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

Alterar posturas culturais, de forma eficiente e em prazos
compativeis com nossas necessidades, depende ainda de
informacéao, conscientizacdo e convencimento, a serem iniciados por
aqueles que detém algum tipo de influéncia e/ou autoridade sobre o
conjunto dos atores envolvidos na Administragao Publica.

Conjuntamente, tais premissas permitem corrigir os desvios de rota,
melhorar a producéo e a qualidade dos servigos e impedir que
interesses periféricos se sobreponham ao interesse-fim da
administracao previdenciaria.

O imediato e o especifico

O aprimoramento da maquina administrativa € condicdo basica para
o cumprimento dos objetivos tracados. Implica a ado¢ao de medidas
de curto, médio e longo prazos, de carater objetivo, como
investimentos consistentes nas areas de Recursos Humanos,
contratacdo de funcionarios, remuneracao digna, qualificacao
profissional, empenho e produtividade dos servidores, bem como
investimentos nas areas de equipamentos, de informatica e
condi¢des materiais e fisicas para a realizagdo do trabalho.



Paralelamente, sabemos que problemas de diversas naturezas
interferem na realizacao dos trabalhos de arrecadacéo e fiscalizacao
das contribui¢cdes previdenciaria. Sdo conflitos e 'gargalos' que
surgem no dia-a-dia. Tém causas e consequéncias diversas e,
gquando nao geram problemas maiores, servem para minar a
capacidade de trabalho, irritar e desmotivar os servidores,
interferindo na qualidade e na produtividade dos servicos.

Sao comuns, por exemplo, conflitos decorrentes de relacionamento
hierarquico, de conduta profissional, de desentendimento entre
categorias funcionais, de interpretacdo de normas, de alteracbes de
procedimentos, de fixagao de prioridades, entre outros. Inseguranga
e incertezas decorrentes da descontinuidade administrativa
contribuem bastante para a desmotivagdo e o descompromisso com
objetivos, metas e prioridades.

Questdes como a sonegacgao das contribuigcdes sociais, corrupgcao
funcional, novas fontes de custeio e equilibrio financeiro, deveriam
ser objeto de permanente reflexdo e discussao, ndo sé da
Administracao, como também dos servidores da Previdéncia Social.

Igualmente, nao dispomos de canais que possam ser utilizados de
forma sistematica no diagnostico de problemas, que sirvam a
analise das dificuldades detectadas, que permitam, partindo do
especifico para o geral, de baixo para cima, estabelecer visdes
globais e detalhadas.

Nao dispomos de canais institucionais que, possibilitando a atuacao
conjunta de todos, viabilizem a apresentacao e discussao de
propostas de solugdes, mudancgas e aprimoramentos.

Conclusoes

Assim sendo, no ambito especifico das atribuicbes da CAF/S P e de
representacao do SINDIFISP/SP, de forma a permitir, estimular e
manter permanentemente a participacao dos fiscais em relacéo aos
topicos de carater geral, mas, sobretudo, para instituir, de maneira
concreta, objetiva, especifica e imediata, canais de administragcao



dos conflitos que interferem na qualidade, produtividade, motivacao
e condi¢des de trabalho, as partes-com total apoio da administracao
superior e respaldo da categoria, a titulo de encerramento de uma
primeira etapa do processo de reflexdo que estabeleceram -
consideram ser possivel registrar as seguintes conclusoes e
encaminhamentos, para viabilizacao de aplicabilidade da proposta
de gestao participativa, que vém discutindo:

e Formulagdo de um conjunto de principios e de regras de
funcionamento que permitam tratar, de forma permanente e
democratica, todo e qualquer conflito que interfira na qualidade,
eficacia e produtividade dos servicos.

Dentre aqueles que nortearao a formulacao do sistema, séo
fundamentais os principios da transparéncia administrativa, do
acesso a informacéao, da formalizacao e fundamentacao das
questdes tratadas, da formalizagao dos resultados, da prerrogativa
de ambas as partes pautarem as discussoes, da fixagao de prazos,
do direito de resposta por escrito, da indisponibilidade do interesse
publico, da autonomia e da legitimidade das partes defenderem
seus interesses especificos, ndo se confundindo com processo de
co-gestao administrativa, da legalidade e do direito de organizacao e
de exercicio da atividade sindical, dentre outros que estabelecerao
oportunamente.

» Dada a complexidade, dindmica e natureza dos conflitos,
buscar-se-a sempre a participacao direta das partes envolvidas,
identificando a gestao participativa com o sistema de mesas de
negociacao de conflitos de interesses.

e 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 apreciacdo da administracao e da
categoria, encarregando-se, ademais, de apresentar as
presentes reflexdes aos demais segmentos da administracéo e
do funcionalismo envolvidos com a questao previdenciaria, bem
COMO a seus usuarios.



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

2.5. Constituicao do sistema

postulados, principios e regras de funcionamento - contratos e
convénios

Os protocolos prévios de intengdo ou de compromisso sao
fundamentais para registrar a vontade e a decisao politica de adotar
um novo modelo de inter-relacionamento. Porém, seu significado é
mais politico do que pratico e esgota-se no ato de sua assinatura.
Se nada além disso for feito, nada de novo acontecera.

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

Em consequéncia, faz-se necessario avancar as discussdes e
produzir instrumentos concretos de intervencao que possibilitem
elucidar e fazer a releitura de direitos e obrigacdes no campo das
relacbes de emprego e de trabalho no setor publico.

Esses instrumentos sdo materializados por intermédio da
celebragao de convénios, de contratos, da instituicao de legislagao
ordinaria especifica, ou, ainda, por meio do emprego combinado
desses procedimentos.

Feitas essas consideracdes, segue a publicacao dos instrumentos
de constituicao desses sistemas, utilizados nas experiéncias
comentadas. Serao apresentados dois documentos, de formatos
diferentes, mas que trataram de assuntos semelhantes. Um, o



Sistema Permanente de Negociacéo Coletiva de Trabalho do
IAMSPE, celebrado em 1989, na esfera do Governo do Estado de
Sao Paulo, em vigéncia (veja protocolos Convénio do Sistema de
Gestéao Participativa, da Mesa de Negociacédo do IAMSPE,
celebrados em 1995). Outro, o celebrado na esfera do INSS/SP,
orgao do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, também
vigente.

EXEMPLO DE CONTRATO: IAMSPE

Sistema Permanente de Negociagio Coletiva de Trabalho?

INSTRUMENTO DE ADESAO DE DIREITOS E OBRIGACOES A
CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABALHO

Titulo |
Da Configuragcdo do Processo
Capitulo |
Das Partes Contratantes

Art. 1°. Celebram o presente instrumento contratual: Instituto de
Assisténcia Médica ao Servidor Publico Estadual (IAMSPE),
Sindicato dos Médicos do Estado de S&o Paulo, Sindicato dos
Trabalhadores da Saude do Estado de Sdo Paulo, Associagéo dos
Meédicos do IAMSPE (AMIAMSPE), Associacédo dos Funcionarios do
IAMSPE (AFIAMSPE) e Associagao dos Enfermeiros do IAMSPE.

Art. 2°. O instrumento contratual observa a legislagao civil e
trabalhista vigente e funda-se nos seguintes dispositivos
constitucionais:

Constituicao Federal,

"Art. 37°. VI - é garantido ao servidor publico civil o direito a livre
associacao sindical. Art. 8°. VI - é obrigatéria a participacao dos



sindicatos nas negociacdes coletivas de trabalho."

Art. 3°. 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 ambito de competéncia territorial de sua representacao,
com o IAMSPE, legalmente representado na pessoa do
Superintendente, respeitada sempre a competéncia hierarquica
superior a Autarquia.

Art. 4°. Celebrado na forma e nos moldes legais e constitucionais,
sem vicio de qualquer natureza, o presente instrumento detém
carater normativo, podendo ter seu cumprimento exigido
administrativa ou judicialmente, individual ou coletivamente na
Justica do Trabalho.

Art. 5°. As clausulas contratuais de direitos e obrigagdes contidas
neste instrumento 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, paragrafo segundo da Constituigado da
Republica.

Capitulo Il Quanto as Finalidades

Art. 6°. A adocao do Sistema Permanente de Negociacao Coletiva
de Trabalho expressa vontade da comunidade interna da instituicao,
no sentido de fixar como seu objetivo central o aperfeicoamento e a
melhoria dos servicos prestados aos usuarios do IAMSPE.

Art. 7°. Entendem as partes que, para se atingirem os objetivos
fixados no artigo anterior, € imprescindivel que haja:

a) melhorias das condi¢bes de trabalho e do relacionamento
hierarquico dentro da esfera de competéncia do IAMSPE;



b) melhorias no ambito da resolutividade, do empenho e da eficacia
profissional do quadro de funcionarios.

Art. 8°. A fixagao dos objetivos comuns, definidos no artigo anterior,
justifica-se diante das seguintes consideragdes:

a) finalidade exclusivamente social do 6érgao publico (ndo tem fins
lucrativos);

b) apropriacéo do fruto do trabalho por uma coletividade de
trabalhadores, a quem compete, em parte, a sustentacdo financeira
da instituicao;

c) necessidade de se condicionar interesses da comunidade de
funcionarios do IAMSPE aos interesses-fim da instituicdo, que é a
prestacao de servigos assistenciais a saude do funcionalismo
publico estadual;

d) entendimento de que, dada a natureza dos servicos, a execucao
dessa tarefa ndo pode ocorrer sem que haja empenho e eficiéncia
profissional de todos aqueles que nela estejam envolvidos, direta ou
indiretamente.

Capitulo Il
Quanto ao Instrumento

Art. 9°. Entendem as partes que o instrumental mais adequado a
consecucao do objetivo tracado é a adocéo do Sistema Permanente
de Negociacao Coletiva de Trabalho que significa:

a) estabelecimento de processo de negociagao coletiva livre, direta
e permanente entre as partes interessadas;

b) formalizacao, a qualquer tempo, de acordos protocolares,
escritos, especificos, de carater normativo;

c) celebracao de acordo, anualmente, ou sempre que as partes
entenderem necessario, de carater normativo.



Art. 10°. A adogao deste Sistema, como instrumento para mediagao
de conflitos, implica reconhecimento e garantia dos seguintes
principios basicos:

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

b) autonomia da negociacéo: ndo ingeréncia do Poder Judiciario, de
outros 6rgéos publicos ou de terceiros, durante o processo de
negociagao, observado o principio da indisponibilidade do interesse
publico;

c) racionalizacido da burocracia: adaptagao da burocracia ao
processo negociai, eliminagao dos excessos, agilidade na busca de
solugobes, agilidade na execugao de medidas;

d) livre acesso a informacéo: as partes ndo podem se furtar a
fornecer informacdes pertinentes a matéria negociai;

e) negociagao permanente: a parte esta obrigada a negociacao
quando solicitada pela outra parte ou pela Coordenacio do Sistema;

f) autonomia das partes: o Sistema de Contratacao nao significa
cooptacao politica de uma parte pela outra. A administracdo buscara
sempre a via negociai para tratamento das questbes que envolvam
o funcionalismo. Nao se furtara, contudo, as suas responsabilidades
e atribuicdes administrativas. Por outro lado, as entidades sindicais
nao tém responsabilidade administrativa. Nao se esta
estabelecendo um sistema de co-gestdo. Mantém sua completa
autonomia como entidades representativas dos interesses dos
servidores;

g) equilibrio politico: o equilibrio entre a autonomia de interesse e a
consecucgao 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 usuarios, através de suas entidades de classe (Comissao



Consultiva Mista), para a busca de solucdes e de sugestdes
relativas a impasses no funcionamento do Sistema.

Art. 11°. Sempre que houver impasse ou dificuldades conceituais, as
partes deverao recorrer aos principios e objetivos definidos nos
artigos anteriores como fonte de argumentacéao.

Art. 12°. A distorgdo dos objetivos e a ndo-observancia dos
principios mencionados colocarao em risco a existéncia do Sistema,
devendo a responsabilidade ser imputada ao descumpridor.

Titulo Il
Do Funcionamento do Sistema
Capitulo |
Da Constituicdo da Mesa de Negociagéo

Art. 13° A Mesa de Negociacao sera constituida, de forma paritaria,
por representantes das entidades do funcionalismo do IAMSPE, por
representantes da sua administragdo e por um Coordenador e um
Secretario-Geral.

§ 71° O numero preciso dos representantes e a definicdo das
entidades sindicais que deverao participar da Mesa depende da
matéria, objeto da negociacao, e de acordo entre as partes.

§ 2°. Havendo duvida quanto as especificagbes das entidades
sindicais, observar-se-a, sempre, o critério da legitimidade de
representacao e da vontade majoritaria dos interessados.

Art. 14°. O Coordenador e o Secretario-Geral da Mesa de
Negociag&o serao escolhidos, preferencialmente, de comum acordo
entre as partes.

§ 1°. Inexistindo acordo cabera a administragcao indicar o
Coordenador e as entidades sindicais o Secretario-Geral.



§ 2° Coordenador e Secretario, quando funcionarios da casa, serao
liberados do trabalho para o exercicio de suas atividades, sem
prejuizos salariais, durante a realizagcédo dos trabalhos da Mesa de
Negociacao.

§ 3° As atribuicdes do Coordenador e do Secretario-Geral seréo
definidas de comum acordo pelas partes.

Capitulo I
Da Competéncia Material

Art. 15°. A Mesa de Negociacao tem, em principio, competéncia
para apreciar qualquer matéria a ela submetida, que envolva, direta
ou indiretamente, interesses da instituicido e/ou de seus
funcionarios, desde que, por forca de lei, ndo seja matéria de
competéncia exclusiva de outro 6rgao ou entidade, e que nao
implique interferéncia na esfera de competéncia exclusiva dos
orgaos administrativos.

Capitulo llI
Dos Procedimentos

(Iniciativa, Periodicidade, Registro dos Atos, Formalizagcdo dos Atos,
Respostas e Prazos, Infra-estrutura)

Art. 16° Qualquer das partes podera apresentar reivindicagcbes ou
questdes do interesse da instituicdo a Mesa de Negociagéao
Coletiva.

Art. 17°. O processo negociai € permanente e a Mesa de
Negociagao deve-se reunir sempre que convocada por uma das
partes, pelo Coordenador ou pelo Secretario-Geral.

Art. 18°. Os assuntos tratados na Mesa de Negociacao serao
registrados, de forma sintética, em atas de reunido, pelo Secretario-
Geral. Art. 19° As reivindicacdes e questdes trazidas pelas partes,



bem como a respectiva resposta, réplica, tréplica etc. deverao ser
sempre escritas.

Art. 20°. A contra-parente, a quem é dirigida a questao, esta
obrigada a apresentar resposta de forma escrita, em prazo
estabelecido preferencialmente de comum acordo, ou, nido sendo
possivel, fixado pela Coordenacgéo, que nao podera ultrapassar
trinta dias, prorrogaveis por acordo das partes.

Art. 21°. Sempre que houver acordo sobre determinada matéria,
este devera ser formalizado através de Protocolo da Mesa de
Negociagao Coletiva de Trabalho -Termo de Adi¢ao de Direitos e
Obrigacdes a Contrato Individual de Trabalho.

Art. 22°. Todos os documentos pertinentes ao processo negociai
serao arquivados e estarao a disposicao de qualquer interessado.
Art. 23°. A administracio cuidara da infra-estrutura adequada ao
funcionamento do Sistema.

Art. 24°. Os atos, formalidades e procedimentos burocraticos,
estabelecidos neste e em outros capitulos, serdo sempre dosados
no sentido de auxiliar o processo negociai € nao de inviabiliza-lo.

Titulo Il

Dos Instrumentos Contratuais de Formalizagdo de Direitos e
Obrigagées

Capitulo |
Da Capacidade das Partes

Art. 25°. Os resultados advindos do presente sistema contratual
dependem unica e exclusivamente das partes, que neste ato,
declaram-se livres e aptas para contratar direitos e obrigagdes em
nome de seus representados, observado o seguinte:



a) em relacao as entidades sindicais: que haja aprovacéao e
autorizacao dos interessados, manifestada em assembléia geral,
realizada nos termos dos estatutos da respectiva entidade;

b) em relacdo ao IAMSPE: que haja concordancia formal do
Superintendente da instituigao.

Parégrafo Unico. Havendo fundado receio, evidente questionamento
e duvidas quanto a legitimidade de representacao da entidade, e
sendo o acordo notoriamente desfavoravel aos funcionarios, este
sera considerado nulo para todos os fins e efeitos legais.

Capitulo I
Do Sistema Permanente de Negocia¢cdo Coletiva de Trabalho

Art. 26°. O presente instrumento, denominado Sistema Permanente
de Negociacao Coletiva de Trabalho, celebrado nos termos da
legislacao vigente, da Constituicao da Republica e da livre vontade
das partes, observados os preceitos nele contidos, possui as
seguintes caracteristicas:

a) tem por objetivo as relagdes de trabalho dentro do ambito de
competéncia da instituicao; inclusive a discussao de salarios,
condicdes de trabalho etc;

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

c) tem vigéncia por prazo indeterminado;
d) pode ser alterado, a qualquer tempo, por consenso das partes.

Art. 27°. Nos termos da legislacao vigente da Constituicio da
Republica e observados os preceitos ora fixados, as partes
estabelecem os seguintes instrumentos contratuais.

| - Protocolo da Mesa de Negociagao Coletiva do Trabalho.



Il - Acordo Coletivo de Trabalho.
lIl - Convencao ou Contrato Coletivo de Trabalho.
Capitulo llI
Dos Protocolos da Mesa de Negociacao

Art. 28°. Protocolos da Mesa de Negociagao Coletiva de Trabalho e
Termos de Adesao de Direitos e Obrigacdes a Contratos Individuais
de Trabalho sdo acordos coletivos de trabalho especificos sobre
uma ou sobre um lote de reivindicagdes, celebrados entre as
entidades representativas do funcionalismo do IAMSPE e sua
administragcdo, com os seguintes atributos:

a) objeto: relagdes e condi¢des de trabalho;

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

c) abrangéncia: depende da matéria negociai;
d) periodicidade: pode ser celebrado a qualquer tempo;
e) quantidade: ndo ha limitagdo quanto ao numero;

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

Capitulo IV
Do Acordo Coletivo de Trabalho

Art. 29°. Acordo Coletivo de Trabalho € o contrato de carater
normativo, celebrado entre as entidades representativas do
funcionalismo do IAMSPE e sua administracédo, da seguinte forma:

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



b) € negociado de forma a demarcar o encerramento de um periodo
negociai e o advento de outro;

c) é constituido, inicialmente, pelos Protocolos da Mesa de
Negociagao Coletiva do Trabalho, firmados no periodo, que, apos
sua insercao no Acordo, deixam de existir, sem prejuizo da eficacia
do seu conteudo;

d) podem integra-lo, ainda, novas clausulas resultantes da
negociacao do préprio acordo coletivo, desenvolvidas no periodo de
sua celebracéo.

Art. 30°. O Acordo Coletivo de Trabalho possui 0os seguintes
atributos:

a) objeto: relacdes e condi¢des de trabalho;

b) eficacia: carater normativo; adere ao contrato individual de
trabalho, como direito e/ou como obrigag¢ao; pode ser exigido
judicialmente, de forma individual ou coletiva;

c) periodizacao: anual;
e) quantidade: um;

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

Capitulo V
Da Convencéo ou Contrato Coletivo de Trabalho

Art. 31° - Convencao ou contrato coletivo de trabalho € o
instrumento a ser celebrado entre as entidades representativas dos
funcionarios publicos do setor de saude ou de todo o funcionalismo
estadual e suas respectivas administracoes.

Art. 32° -O IAMSPE nao detém competéncia legal para celebracao
deste convénio de trabalho.



Art. 33° - As partes reconhecem a importancia da celebracéo da
convengao/contrato coletivo de trabalho, em nivel geral dos
servidores da saude e do funcionalismo estadual, de forma a se
estabelecer o processo negociai em toda a sua plenitude.

Por entenderem que as disposicdes 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 Negociacao Coletiva de Trabalho, para todos os fins
e efeitos legais.

EXEMPLO DE CONVENIO: INSS

Convénio do Sistema de Gestao Participativa?
Constituicao

Clausula Primeira. Sistema de Gestao Participativa (SGP) é o
conjunto de postulados, principios, procedimentos e regras de
funcionamento que se constitui em instrumento de formalizagao de
compromisso dos participes, em torno dos objetivos comuns a que
se propdem atingir.

Clausula Segunda. Os signatarios deste compromisso sio: o
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), através da sua
Coordenacéao de Arrecadacao e Fiscalizagao no Estado de Sao
Paulo (CAF/SP) e o Sindicato dos Fiscais de Contribuicbes
Previdenciarias de Sdo Paulo (SINDIFISP/SP).

Clausula Terceira. O SGP serve a eficacia e a democratizacao do
processo de tomada de decisdes. Nao se constitui em co-gestao
administrativa. Nao repassa responsabilidades administrativas ao
Sindicato. Nao impde limitagcdes ao exercicio constitucional da
atividade sindical. Os participes mantém-se autbnomos e ficam
intactas suas atribuicdes legais na defesa dos interesses da
Instituicao.

Objeto



Clausula Quarta. O SGP tem por objeto especifico dar tratamento e
solucdes aos conflitos que insurgem no processo de trabalho e que
afetam, direta e indiretamente, a qualidade, a eficacia e a
produtividade dos servigos.

Clausula Quinta. A apreciacao de conflitos, objeto especifico do
SGP, utilizara como referéncia e tera como objetivos maiores a
busca permanente da melhoria e do aperfeicoamento da qualidade,
da eficacia e da produtividade dos servicos requeridos pela
populacgao.

Postulados

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

|. preparacao e adequacio do quadro funcional, através da
contratacao por concurso publico, correta distribuicdo, qualificacao
profissional e remuneragao digna dos servidores;

lI. melhoria no ambito da resolutividade, da produtividade, do
empenho e da eficacia profissional dos servidores;

lll. reforcos e investimentos nas areas de informatica, em
equipamentos e nas condicdes materiais e fisicas para a realizacao
do trabalho;

IV. profissionalizacéo e continuidade administrativa nos escalbdes
superiores da administracao previdenciaria;

V. adocgao de iniciativas que estimulem e proporcionem mudancas
de posturas culturais de servidores, administradores e de usuarios
dos servigos previdenciarios.

Principios



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

|. da indisponibilidade do interesse publico, pelo qual o
administrador ndo pode omitir-se ou emitir providéncias que
contrariem os interesses dos cidadaos-usuarios e da Administracio
Publica;

ll. da legalidade, segundo o qual faz-se necessario que o escopo da
lei dé guarida as a¢des do administrador publico;

lll. do livre exercicio da atividade sindical, pelo qual o legislador
constituinte conferiu legitimidade de defesa aos interesses
especificos dos servidores publicos, através da organizagao
sindical.

IV. da transparéncia administrativa, significando acesso as
informacgdes pertinentes ao funcionamento do processo;

V. da finalidade, significando o reconhecimento da sobreposicao dos
interesses fim da Administragcdo Publica sobre os demais interesses
gue interagem na sua viabilizagao;

V1. da globalidade, significando o compromisso de todos os atores
da administragao previdenciaria com o seu resultado final e ndo
apenas com parte especifica dele;

VIl. da democratizag¢ao do tratamento dos conflitos, significando o
reconhecimento da natureza eminentemente conflituosa das
relacdes de trabalho, da participacao direta das partes interessadas
e do carater permanente do processo.

Procedimentos

Clausula Oitava. O SGP observara os seguintes procedimentos,
dentre outros que vierem a ser estabelecidos:



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

ll. formalizacdo e exposicido de motivos e de razdes das questdes
tratadas em pedidos, respostas, réplicas ou tréplicas;

lll. direto de resposta, fixacao de prazos e formalizagao dos
resultados obtidos através do sistema.

Regras de funcionamento

Clausula Nona. Sendo os conflitos de interesses, sua apreciacao e
possivel composicido o objetivo especifico deste Sistema e
considerando-se a complexidade e a diversidade desses conflitos,
adota-se o seguinte mecanismo de funcionamento:

|. constituicao de Mesa de Participagao Permanente, a ser integrada
por 3 (trés) representantes da CAF/SP e 3 (trés) do SINDIFISP/SP;

ll. instituicdo de Mesas de Participagao Conjunta, integradas,
paritariamente, por representantes da Administracdo e do Sindicato,
nos locais de trabalho.

Clausula Décima. Cabe a Mesa de Participacdo Permanente, afora
outras atribuicbes que estabelecer:

|. definir competéncia e forma de representacao, regular, coordenar
e adotar as providéncias necessarias a sua implantacio e ao
funcionamento das Mesas de Participagdo Conjunta, nos locais de
trabalho;

ll. segundo os postulados, principios, procedimentos e as regras de
funcionamento 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 Fiscalizacdo (GRAFs),



fica assegurada, quando n&o houver, a eleicdo de um representante
sindical por GRAF, que, afora outras atribui¢gdes, integrara a Mesa
de Participacao Conjunta.

Clausula Décima Segunda. A seu critério e dependendo da
disposicao dos convidados, a Mesa de Participacdo Permanente
podera promover a constituigdo de Comisséo Consultiva de
Usuarios e Contribuintes representados por entidades da sociedade
civil, a quem podera submeter consultas sobre assuntos de
interesse comum.

Clausula Décima Terceira. Ao objetivarem o aprimoramento da
qualidade, da eficacia e do nivel de resolutividade no atendimento
as demandas da cidadania, por intermédio da melhoria da qualidade
das condicdes de realizacao dos servigcos previdenciarios, 0s
participes declaram-se aptos e desimpedidos para a celebracao do
presente Convénio, firmado, por prazo indeterminado, em 4 (quatro)
vias de igual teor.

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

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

§ 1°. Inexistindo acordo, cabera a Administracao indicar o
Coordenador e as entidades sindicais, o Secretario Geral.

Clausula Segunda. Ao Coordenador cabe, entre outras atribuicdes:
definir, apds consulta aos participes quando possivel, o local e
horario das reunides; elaborar e encaminhar a pauta de discussao,
com antecedéncia minima de 3 (trés) dias uteis; subsidiar as
discussdes com estudos e subsidios técnicos; convidar a reuniao a
participacao de pessoa habilitada, servidor ou nao, que possa
contribuir com a discussao; abrir, coordenar e encerrar as reunioes.



Parégrafo Unico. Os participes devem apresentar itens a pauta até 5
(cinco) dias antes da realizagao das reunides ordinarias.

Clausula Terceira. Ao Secretario-Geral cabe elaborar as atas de
reuniao e repassa-las aos participes para colher suas assinaturas,
entre outras atribuicbes que Ihe forem conferidas.

Clausula Quarta. A Mesa de Participacédo tem, em principio,
competéncia para apreciar qualquer matéria a ela submetida que
envolva, direta ou indiretamente, interesses da Instituicao desde
que, por forca de lei, ndo seja matéria de competéncia exclusiva de
outro 6rgao ou entidade.

Clausula Quinta. Qualquer dos participes podera apresentar
questdes de interesse da Instituicao a Mesa de Participacgao.

Clausula Sexta. O funcionamento da Mesa de Participacao é
Permanente, devendo seus membros reunirem-se, ordinariamente,
mensalmente e, extraordinariamente, sempre que convocados pelo
Coordenador.

§ 71°. Ambos os participes podem solicitar ao Coordenador a
realizacao de reuniao extraordinaria, com antecedéncia minima de 3
(trés) dias uteis, contados da data requerida para sua realizagao.

§ 2°. O requerimento da reunido extraordinaria devera conter os
itens da pauta que conformara a ordem do dia e ndo podera ser
indeferido pelo Coordenador, a quem cabera designar a data de sua
realizacao, em prazo nio superior a sete dias uteis, contados da
solicitacao.

Clausula Sétima. Os assuntos tratados na Mesa de Participacao
serao registrados, de forma sintética, em atas de reunido, pelo
Secretario-Geral. Clausula Oitava. As questdes trazidas pelos
participes, bem como as respectivas respostas, réplicas, tréplicas
etc. deverao ser sempre arrazoadas por escrito.



Clausula Nona. A contraparte a quem é dirigida a questao 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 nao podera ultrapassar trinta
dias, prorrogaveis de comum acordo.

Clausula Décima. As decisbes da Mesa de Participacao serao
adotas pela unanimidade dos seus participantes. Clausula Décima-
Primeira. Sempre que houver acordo sobre determinada matéria,
este devera ser formalizado através de Protocolo da Mesa de
Participagcao permanente.

Clausula Décima-Segunda. O Protocolo da Mesa de Participagao
registra o compromisso do participe em dar os encaminhamentos
necessarios a implementacao da decisido acordada.

Clausula Décima-Terceira. Todos os documentos pertinentes ao
SGP serao arquivados e estardo a disposicido dos interessados.
Clausula Décima-Quarta. A Administracao cuidara do local e
proporcionara condi¢cdes adequadas ao funcionamento do Sistema.

Clausula Décima-Quinta. Os casos omissos, as duvidas e
controvérsias relativas a aplicagao do presente regulamento serao
dirimidas pela Mesa de Participacido Permanente.

2.6. Formalizacao dos resultados

protocolos de resultados, atas de reunido, encaminhamento de
projetos de lei2

Sobre este topico, € importante reforcar alguns esclarecimentos
preliminares. Os resultados das negociag¢des decorrentes da
aplicacdo dos modelos analisados serdo formalizados de acordo
com as regras e procedimentos previstos nos respectivos contratos,
convénios ou legislagao 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 dependera,
substancialmente, do conteudo da matéria negociada.

Para fins didaticos, pode-se dividir o conteudo dessas matérias,
objeto de acordo na Mesa de Negociacao, em dois tipos, a saber: a)
matérias cuja competéncia para tomar decisdes € de algada
exclusiva do administrador que negocia; b) matérias que dependam
da interveniéncia de outro(s) 6rgao(s) da administracéo ou de outro
Poder. Sdo exemplos do primeiro tipo: mudancas em escalas de
plantdes de médicos; introdugcao de novos padroes de atendimento
ao publico; introdugao de procedimentos de avaliagao de servidores;
introducao de mecanismos de controle de qualidade e de
produtividade; mudangas na organizagao do trabalho e na execugao
de tarefas e até mesmo algumas hipoteses de interpretagao de
normas que envolvam pequenos acréscimos de despesas. Sao
exemplos do segundo tipo: acordo sobre jornada de trabalho e
decisbes que impliquem aumento de despesas com a folha de
pagamento. Nesta ultima hipotese, por exemplo, caso nao haja
previsao orcamentaria, a decisao dependera de autorizagao
legislativa e envolvera, portanto, as mais altas instancias da
Administragao Publica e o Poder Legislativo.

Em qualquer caso, no entanto, o acordo entre as partes podera ser
registrado em protocolos de resultados da Mesa de Negociagao ou
apenas em atas de reunido. A diferenca fundamental sera verificada
quanto a qualidade e quanto aos efeitos que geram. Nas hipoteses
do primeiro tipo os efeitos sdo imediatos, uma vez que o
administrador detém competéncia para transformar a decisao
negociada em ato administrativo especifico, revestido das
exigéncias prescritas pelas normas da administracdo publica. Ja
para as negociagdes do segundo tipo registram-se, no protocolo de
resultados ou em atas de reuniao, 0 compromisso, a intencao, o
empenho das partes, quanto ao objeto do acordo e os
encaminhamentos necessarios para efetivacao dos acordos feitos
na Mesa de Negociacao.



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

Funcionamento e resultados da aplicagao do sistema no
IAMSPE

Entre os inumeros Protocolos da Mesa de Negociagcao Coletiva de
Trabalho do IAMSPE, um regulou o exercicio da atividade sindical
em suas dependéncias, outro tratou da licengca-maternidade pos-
constituinte. Estes assuntos, em 1988/1989, eram objeto de
inumeras controvérsias juridicas e fonte abundante de conflitos.
Transcrevese, 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
Negociagao Coletiva de Trabalho do IAMSPE continua em vigor,
também serado transcritos dois protocolos celebrados em 1995.

Protocolo da Mesa de Negociagao Coletiva do Trabalho - Termo
de Adicao de Direitos e Obrigagoes a Contrato Individual de
Trabalho

Referéncia: Liberdade Sindical®
N2 09/89.

Tendo em vista alcancar melhorias na qualidade dos servigos
prestados pela instituicao a seus usuarios, objetivo expresso de
forma consensual pelas partes que compdem o Sistema
Permanente de Negociagcao Coletiva de Trabalho - mecanismo
instituido para solucionar questdes administrativas de interesse
comum e como instrumento de composic¢ao direta de conflitos e de
defesa de direitos trabalhistas - os subscritores do presente Termo
de Adicao de Direitos e Obriga¢des a Contrato Individual de
Trabalho,



considerando:

- a necessidade de esclarecer e assegurar o efetivo exercicio da
atividade sindical, sempre em consonancia com os fins maiores da
instituicdo que é a prestacao de servigos de saude a uma
coletividade de trabalhadores;

estabelecem:

1. Estabilidade no emprego a todos os dirigentes das entidades
subscritoras do presente contrato de trabalho, da inscricdo da
candidatura até um ano apos o término da gestao, salvo demissao
por cometimento de falta grave, devidamente apurada e
comprovada, conforme legislagao vigente, nos termos da
Constituicao da Republica.

2. Liberagao 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 funcionario indicado pelas entidades representativas para
acompanhamento e assisténcia aos trabalhos da Mesa de
Negociacao Coletiva, sempre que requisitada.

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
autorizacao da administracao para as entidades externas.

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

5. Participacdo nas comissoes cientificas, de trabalho e outras, de
comum acordo entre as partes, criadas pela administragcao do



IAMSPE, pertinentes a questdes de interesse da instituicio e/ou de
seus funcionarios.

6. Direito de uso de area e de exploragcao econémica da lanchonete
e da livraria, conforme acordo estabelecido anteriormente.

7. Direito a comunicacao direta:

a) alto-falantes - liberacao do uso dos alto-falantes, com texto lido
pela telefonista, para convocacgao de reunides sociais, cientificas ou
de interesse trabalhista, com uso moderado, de forma a nao
provocar intranquilidades aos pacientes e usuarios, observados os
procedimentos administrativos internos;

b) visual - comunicacao através da afixagao 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 poluicio visual, em respeito aos usuarios.

8. Mobilizagao: 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
usuarios da instituicao.

Por entenderem que tal procedimento constitui interesse comum das
partes, beneficiando, consequentemente, os usuarios da instituicao,
firmam livremente o presente instrumento contratual, de carater
normativo, cujo cumprimento podera ser exigido, de forma individual
ou coletiva, por qualquer das partes.

Protocolo da Mesa de Negociagcao Coletiva do Trabalho- Termo
de Adicao de Direitos e Obrigagoes a Contrato Individual de
Trabalho

Referéncia: Licengca-maternidade



N° 04/89

Tendo em vista alcancar melhorias na qualidade dos servigos
prestados pela instituicido a seus usuarios, objetivo expresso de
forma consensual pelas partes que compdem o Sistema
Permanente de Negociacao Coletiva de Trabalho - mecanismo
instituido para solucionar questdes administrativas de interesse
comum e como instrumento de composicao direta de conflitos e de
defesa de direitos trabalhistas - os subscritores do presente Termo
de Adicao de Direitos e Obrigag¢des a Contrato Individual de
Trabalho,

considerando:
1. a necessidade de adaptagédo as normas constitucionais vigentes;

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

estabelecem:

1. O reconhecimento da auto-aplicabilidade da norma constitucional
gue assegura as gestantes licenca-maternidade de 120 dias, nos
termos do artigo. 79, inciso XVII e XXXIX, paragrafo 2- da
Constituicdo da Republica, a partir da data da sua promulgacéo, ou
seja, 5 de outubro de 1988.

2. Para correcao de erro decorrente da nao-observancia da norma
durante determinado periodo, ocasido em que as gestantes
completaram o periodo de licenca com a utilizagao do periodo de
férias ou simplesmente retornaram ao trabalho trinta dias antes do
téermino da licenga, adotam as seguintes providéncias:

a) devolucao do periodo aquisitivo de férias para a primeira
hipotese;

b) pagamento do salario para o periodo correspondente ao segundo
caso. Por entenderem que tal procedimento constitui interesse



comum das partes, beneficiando, consequentemente, os usuarios
da instituicao firmam livremente o presente instrumento contratual,
de carater normativo, cujo cumprimento podera ser exigido, de
forma individual ou coletiva, por qualquer das partes.

Protocolo da Mesa de Negociacido Coletiva de Trabalho’

Referéncia: Concesséo de 2 (dois) periodos 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 usuarios, consequentemente, por
meio do Sistema Permanente de Negociacido Coletiva - Mesa de
Negociagao, os subscritores do presente Termo de Adigao de
Direitos e Obrigagdes a Contrato Individual de Trabalho,

considerando:

1 que todos os Técnicos de Radiologia, alguns através de decisdes
administrativas e outros por meio de decisdes 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 estao excluidos
desse beneficio, e que esse procedimento vem causando
transtornos a unidade de Radiologia em virtude do
descontentamento causado por tal desigualdade;

3. que a Constituicdo Federal, em seu artigo 5°, estabelece a
igualdade de todos perante a lei;

4. que o inciso XXXII, do artigo 7° da Constituicdo da Republica,
veda a distincao entre trabalhado manual, técnico e intelectual ou
entre os profissionais respectivos;

5. finalmente, que os signatarios do presente. Técnicos de
Radiologia, por livre e espontanea vontade, abrem mao do direito de



reclamar, administrativa ou judicialmente, eventuais periodos de
férias vencidas anteriormente a 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 decisao aqui adotada é extensiva aos demais profissionais,
técnicos de Radiologia, que vierem a ser admitidos apos essa data.

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

Protocolo da Mesa de Negociacao Coletiva de Trabalho - Termo
de Direitos e Obrigacées a Contrato Individual de Trabalho®

Referéncia: Pagamento do valor relativo a 02 (duas) horas
extras e DSRs, correspondentes a todos os médicos incluidos
no Sistema de Plantées do HSPD/FMO, a titulo de
contraprestacdo pelo exercicio da atividade de Preceptor de
Ensino.

Com a finalidade de buscar melhorias na qualidade dos servigos
prestados pela Instituicdo aos usuarios, objetivo esse expresso de
forma consensual pelas partes que compdem o Sistema
Permanente de Negociacao Coletiva de Trabalho, mecanismo este
legalmente instituido para a solugao de questdes administrativas de
interesse comum, e, instrumento de composicao direta de conflitos e
de defesa de direitos trabalhistas, os subscritores do presente
Termo de Adicao de Direitos e Obrigacdes 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 medicos, residentes e
internos, a possibilidade de continuidade de seu aprendizado,
também nos horarios cujo atendimento médico € efetuado por
sistema de plantdes noturnos de 22 a 62 feira e sabados, domingos
e feriados, noturnos e diurnos;

3. que os medicos, quando em regime de plantao, ja executam tal
atividade (ensino), dando orientacdo e ministrando aulas aos
residentes e internos escalados naquele plantao, sem contudo nada
receber a esse titulo;

4. que, do total de médicos integrados no sistema de plantdes,
apenas cerca de 247 (duzentos e quarenta e sete) ndo sao
considerados, oficialmente, preceptores, e, por isso mesmo, nada
recebem por essa atividade, ficando em situagao de desigualdade
frente aos demais;

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

estabelecem:

1. 0 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) plantbes de doze horas;

2. a partir de 01/05/95, sera considerado na remuneragao do meédico
plantonista 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 esta adstrita ou atrelada a
carga horaria, devendo ser considerada como normal, desenvolvida
nas doze horas do plantao;

4. a deliberacao dessa mesa de negociagao sera objeto de termo
aditivo de reti-ratificacdo no Contrato de Trabalho do Médico
Plantonista;

5. ficam excluidos do presente protocolo os substitutos eventuais,
entendendose como tal o profissional ndo integrado nas equipes ou
subequipes.

Finalmente, por entenderem que os procedimentos aqui previstos
constituem interesse comum das partes, beneficiando,
consequentemente, os usuarios da institui¢cdo, firmam livremente o
presente instrumento, de carater normativo, cujo cumprimento pode
ser exigido de forma individual ou coletiva por qualquer das partes.

Funcionamento e resultados da aplicacdo do sistema no INSS?2

No curto periodo em que teve aplicacao pratica, os resultados
obtidos do Sistema de Gestao Participativa no INSS/SP foram
registrados em documentos encaminhados pelo Sindicato ou pela
Administracao a Mesa de Participacdo Permanente, e também em
atas das suas reunides.

Para conhecimento do processo entao desenvolvido, serao
transcritos dois dos procedimentos realizados.

Um deles trata da reivindicagcao apresentada pela entidade sindical
de Avaliacao Interna das Gerencias Regionais. O processo de
discussao da Mesa de Participacao em torno desse assunto
culminou com a aprovacgao, por consenso, da Avaliagdo Integrada,
um dos mais democraticos e participativos procedimentos de



avaliagao ja praticados no setor publico, que contou, inclusive, com
a avaliacao dos superiores por seus subordinados.

Outro procedimento, transcrito a seguir, trata de diversos itens,
dentre os quais consta a instituicdo do Grupo de Estudos de
Previdéncia, constituido paritariamente, responsavel por pesquisas,
estudos e propostas de Reforma Previdenciaria, apresentados em
formato de livro, editado pelo SINDIFISP/SP em 1995.

Carta n°320/9410

E a presente para elencar itens de pauta para a reunido
extraordinaria, conforme nossa solicitacdo de 27/09/94, tendo como
data de sugestéo entre 04 a 06/10/94, a saber:

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

Justificativa

Para que o convénio firmado entre as partes tenha carater publico,
sugerimos que o0 mesmo seja publicado no Boletim de Servigo
Local.

2. Planejamento da Agao Fiscal e Produtividade

 solicitacdo de envio ao SINDIFISP/SP de informacdes
permanentes e detalhadas sobre os resultados mensais
alcancados durante o ano de 1994, bem como os futuros;

» planejamento da acéo fiscal do quarto trimestre de 1994;

» planejamento da acéo fiscal para o exercicio 1995;

» discussao 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 reunido, com o objetivo de colaborar com a
CAF na avaliacao dos resultados pretéritos e futuros da acéao fiscal



dentro da programacéao estabelecida pela Coordenacao, bem como
seus reflexos na produtividade individual e global do contingente
fiscal, na vigéncia da OS 113/94.

3. Férias do Servidor - Lei 8112/90

Autorizagao de transferéncia do periodo de gozo para o exercicio
seguinte.

Justificativa

Tendo em vista determinagao que impossibilita a transferéncia de
periodo de gozo das férias para o exercicio seguinte, o que tem
impedido o FCP de acumular, a titulo de reserva, um periodo
aquisitivo para uma possivel necessidade, solicita-se a revogacao
da medida uma vez que:

e & de ambito estadual;

* nao altera a producao projetada pela CAF, uma vez que esta
tem competéncia para autorizar ou hao o més escolhido pelo
servidor;

e nao ha impedimento legal;

« dificilmente ha o gozo, pelo servidor, de dois periodos
consecutivos no mesmo exercicio.

4. Formacéao de Grupo de Estudos de Previdéncia Publica

Grupos formados a partir de indicados pelo SINDIFISP/SP e pela
CAF/SP.

Justificativa

Tendo em vista mudanga 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 Contribuicdes Previdenciarias ter estudo de
um Projeto de Previdéncia Social.



5. Plantao Fiscal - Negociagao de uma padronizagdo minima
Justificativa

A partir de tabulagao de questionario respondido por representantes
das GRAFs do estado de S&o Paulo, faz-se necessario que se
estabelega negociacdo de normas minimas de plantao fiscal.

No aguardo de confirmagao prévia da data da reuniao,
subscrevemo-nos com cordiais saudacoes.

Referéncia: Convénio do Sistema de Gestao Participativall

A Coordenacao de Arrecadacéao e Fiscalizacao CAF - INSS/SP vem,
por intermédio do presente, em atencao ao disposto na Clausula
Nona do Regulamento da Mesa de Participacao Permanente,
posicionar-se sobre as questdes apresentadas formalmente pelo
SINDIFISP/SP, tratadas em Reunido Extraordinaria, requerida pela
entidade sindical, realizada em 11 de outubro de 1994, nos
seguintes termos:

1. Forma e Publicidade do Convénio do Sistema de Gestao
Participativa

CAF - O Convénio sera publicado no Boletim de Servico Local.
2. Planejamento da Acgao Fiscal e O.S. n® 123/94

CAF - A Administracao tem interesse na transparéncia, na difusao
dos dados e no maior envolvimento dos fiscais nas discussdes
sobre planejamento da acgao fiscal, arrecadacgao e produtividade.

Encaminhara, periodicamente, a entidade sindical, o Boletim
Informativo produzido por sua Divisao de Fiscalizagdo que contém
dados, informacgdes e analises referentes a matéria, satisfazendo,
assim, a solicitacao da entidade, em conformidade com os
interesses da Administracao.



Para discutir Produtividade e O.S. n° 123, a CAF propde a
realizacao de reunides conjuntas e especificas, com o objetivo de
promover estudos que proporcionem novas abordagens conceituais
sobre o tema.

3. Férias do Servidor - Lei 8.112/90

CAF - A Administracao coibe a pratica de ratificar pedidos de
transferéncia de férias de servidores, encaminhados sob a
Justificativa genérica e ndo comprovada de 'interesse do servigo'.

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

A regra € a nao-transferéncia. A transferéncia constitui prerrogativa
excepcional, galgada, sempre, em fundado interesse do servico.
Nada obsta, contudo, que, afora os casos mais visiveis e objetivos
de 'interesse do servico', este conceito ganhe contornos e critérios
que permitam reconhecer situagdes de convergéncia entre
interesses da Administracao 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
ja tem, a sua disposicao, a licenca-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, alcangados pelo conceito de
interesse do servico e da administragao para, em carater
excepcional, fundar pedido individualizado de transferéncia de
férias.



4. Formacao de Grupo de Estudo de Previdéncia Publica

CAF - Ha interesse da Administracao em estimular a formagao e o
preparo de quadros que possam assumir e participar das
discussdes estruturais a respeito das reformas do sistema
previdenciario brasileiro. O mesmo interesse se manifesta na
produgao de subsidios a serem utilizados pela propria
Administracao e por outros setores da sociedade envolvidos nesta
discusséao.

Ha concordancia, portanto, com a proposta de constituicdo de
Grupo de Trabalho de Fiscais, subordinado e coordenado
diretamente pela CAF, ao qual devera competir diagnosticar,
analisar, produzir dados e formular estudos e propostas referentes
ao tema, segundo roteiro previamente estabelecido.

5. Plantao Fiscal - Padronizacao Minima

CAF - Recebido para estudo documento/pesquisa contendo
sugestdes, recolhidas junto as GRAFs, para aperfei¢coar o Plantao
Fiscal. Nada obsta que sejam estabelecidas ou reexaminadas
regras basicas, minimas, de funcionamento do Plantao Fiscal. A
matéria deve permanecer em discussao.

Ata da reuniao extraordinaria da Mesa de Negociagao
Permanente, realizada em 11/10/9412

Aos onze dias do més de outubro de 1994, reuniram-se os
Representantes da CAF/SP , Ayda Tereza Sonnesen Losso, Valdir
Moyses Simao 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 as
negociacdes 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 sera publicado na integra em Boletim de
Servigo Local, bem como informada a aprovacao do regulamento.



As indicacdes de Coordenador e Secretario da mesa serao feitas na
proxima reunido. 2. Planejamento da Acao Fiscal e Produtividade -
Apés esclarecimentos de ambas as partes, ficou acertado o envio
regular e sistematico do Boletim Informativo, que é produzido pela
Divisdo de Fiscalizagdo da CAF/SP e entregue inclusive aos
Gerentes de GRAFs. Ficou aprovada, também, uma reuniao
conjunta para discutir concepgao de gerenciamento, produtividade e
propostas concretas. O SINDIFISP/SP perguntou sobre a
possibilidade de a negociacao ser precedida da suspensao dos
efeitos da OS n° 113/94. A CAF/SP foi taxativa na negativa,
reafirmando que a mesma esta com vigor e que deve ser cumprida.
3. Férias do 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 pratica, tornando as
excegdes em regra. Solicitou, porém, ao Sindicato que sugerisse
motivos que justificassem a autorizagao das transferéncias para
adicionar a regra 'Necessidade do Servigo'. Assunto em andamento.
4. Formacéao de Grupo de Estudos de Previdéncia Publica -A
CAF/SP demonstrou interesse em participar de Grupo de Estudo e
prontificou-se, apods estudos preliminares, a convocar o pessoal
necessario a formulagao de estudos sobre 'Previdéncia Social
Publica' para breve. 5. Plantao Fiscal -Negociagao de uma
padronizacdo minima - Foi entregue pelo SINDIFISP/SP a tabulagéo
final do questionario sobre Plantdo Fiscal e acertado que o
SINDIFISP/SP encaminharia as sugestdes para padronizacao
minima para futuras negociagdes. 6. Reunidao Ordinaria - assunto
extra-pauta. Ficou acordado, em principio, que as reunides
ordinarias da mesa de negociacao seriam nas terceiras tercas-feiras
de cada més, sendo que a de outubro sera dia 20/10/94.

Carta n° 329/9413

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

1. Assuntos em andamento



a) Mesa de Negociagao Permanente Indicagdo dos nomes de
Coordenador e Secretario, conforme o disposto no regulamento
aprovado na ultima reuniao;

b) Plantao Fiscal

Encaminhamento pelo SINDIFISP/SP de sugestbes de
padronizacdo minima do plantao fiscal, Anexo | deste, conforme
estabelecido na ultima reunido de 11/10/94.

c) Transferéncia de férias para o exercicio seguinte

O Sindicato esta elaborando, em conjunto com os representantes
das GRAFS, sugestbes de casos que sejam de interesse da
Instituicdo e do servidor para autorizacao, pela CAF, da
transferéncia.

2. Geréncias Regionais de Arrecadacgao e Fiscalizagao

a) Avaliagao interna sobre o desempenho das geréncias regionais.
Critérios de escolha e nomeacgao de gerentes.

Sugestoes/Justificativa

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

"Da globalidade, significando o compromisso de todos os atores da
administragao previdenciaria com o resultado final e ndo apenas
com parte especifica dele."

Considerando a clausula quarta que dispde:

"O convénio de Gestao Participativa tem por objeto especifico dar
tratamento e solugdes aos conflitos que insurgem no processo de
trabalho e que afetam, direta ou indiretamente, a qualidade, a
eficacia e a produtividade dos servi¢os."



Considerando, ainda, que o SINDIFISP/SP tem recebido
constantemente informacdes, de alguns de seus representantes
junto as GRAFs, dos conflitos existentes em, relagéo ao
gerenciamento;

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

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

Apoés o resultado e a depender deste, pretende 6 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 terdao 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 Instituicao.

b) Distribuicdo de Carga de Trabalho e Diarias - Transparéncia
Justificativa

Apesar de a questao em pauta ser um problema de gerenciamento,
que podera ser confirmado com a realizacido da avaliagédo proposta
no item (a), e a escolha da carga de trabalho estar vinculada as
diretrizes programadas pelos escalbes superiores, o que vem
ocorrendo na pratica, em diversas GRAFs, ¢ a total falta de critério
na distribuicdo da carga. Tal procedimento gera descontentamento



dos FCPs, que se sentem prejudicados inclusive para obtencéo de
sua produtividade minima.

Ha GRAFs em que os Supervisores de Equipe de Fiscalizagdo néo
sS40 os responsaveis pela selecao e distribuicdo das cargas e das
diarias aos FCPs, contrariando até mesmo a ordem de servigo do
INSS.

c) Empresas Denunciadas por Sonegacgao e Evasao - Prioridade de
Fiscalizacao

Justificativa/Sugestao

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

3. Realizagao sistematica de cursos, treinamentos e reciclagem, que
possam ser frequentados por todo o contingente fiscal e ministrados
por instrutores altamente qualificados.

Justificativa

O SINDIFISP/S P tem recebido solicitagbes constantes da categoria
com relacao a realizacao, pela CAF/SP , de treinamento, cursos e
reciclagem de maneira global e sistematica.

Temos tido esporadicamente, com exce¢do do Curso de Auto de
Infrac&o, cursos-relampago, sem que haja continuidade e difusdo
para todo o contingente fiscal. Participam desses cursos poucos
fiscais. Ademais, na maioria das vezes, nao sao escolhidos de
maneira acertada.

Determinadas areas de interesse, tanto da Instituicdo quanto da
propria classe, ndo tém tido a devida atencéo ou os instrutores nao



tém a melhor qualificagdo, segundo avaliagao de Fiscais que
frequentaram determinados cursos.

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

4. Acesso aos programas de informatica do INSS. Distribuicao de
copia em disquetes aos FCPs.

Justificativa

Como é pratica em outros estados, faz-se necessario que os fiscais
tenham pleno acesso aos programas de informatica disponiveis na
Instituicao. Tal solicitagao visa a dar maior agilidade nos trabalhos
desempenhados pela fiscalizacao.

5. Gestdes junto aos escaldes superiores. Solicitagado de apoio e
empenho da CAF/SP. O SINDIFISP/SP solicita apoio eficaz junto
aos escaldes superiores para os seguintes pleitos dos fiscais:

a) aquisicao, pela Instituicao, de notebook a ser distribuido aos
Fiscais, como instrumento de trabalho adequado e compativel com
os usados pelas empresas que sao fiscalizadas. Tal solicitagao
prende-se a promessa do entao Diretor de Arrecadacgao e
Fiscalizacdo do INSS, Sr. Moretti, que ja estariam previstos no
orcamento, ou

b) subsidio e/ou financiamento, a todos os Fiscais, de tal
equipamento de informatica pelas mesmas justificativas;

c) aumento imediato do auxilio-transporte conforme estudos ja
encaminhados, pela FENAFISP, a DAF e ao Sr. Ministro;

d) abertura imediata de concurso publico para Fiscais de
Contribui¢des Previdenciarias e Agentes Administrativos, uma vez



que ha quase dez anos nio se realiza tal concurso. A falta de
pessoal vem contribuindo para a ma qualidade dos servicos
prestados pela Instituicao.

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

Referéncia: Convénio do Sistema de Gestéo Participatival4
1. Assuntos em andamento

a) Mesa de Negociagdo Permanente CAF - Indicacédo do FCP
Douglas Gerson Braga para desempenhar as atribuicdes de
Coordenador dos trabalhos da Mesa de Participagcdo Permanente.

b) Plantdo Fiscal CAF - A Divisdo de Fiscalizacao prepara
documento analitico, considerando também as sugestdes do
SINDIFISP/SP sobre o assunto. Sera apresentado brevemente a
Mesa de Participagao Permanente para discussao conjunta.

c) Transferéncia de férias para o exercicio seguinte CAF - No
aguardo das sugestdes a serem apresentadas pelo SINDIFISP/SP.

2. Geréncias regionais de arrecadacao e fiscalizacao

a) CAF - Com o objetivo de melhorar a qualidade, a produtividade e
a eficacia dos servicos, a Administracdo tem interesse no maior
envolvimento e na maior participacao dos fiscais e dos servidores
administrativos nas avaliacdes de desempenho das GRAFs.

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

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



ll. Os quesitos seriam divididos em duas categorias: voltados para
auto-avaliacédo do grupo e para avaliagao dos demais grupos.

lll. Quanto ao seu carater, os quesitos atenderiam a duas ordens de
preocupacoes, saber:

» de carater subjetivo, visando a diagnosticar a qualidade das
relacoes interpessoais em nivel de motivacao, a avaliacao
pessoal da capacitacao profissional, 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 aperfeicoamento destas
relacoes.

» de carater objetivo, visando a diagnosticar aspectos da eficacia,
da producéao e do funcionamento estrutural da GRAF, e colher
sugestdes de aperfeicoamento.

Este método permite elaboragao de diagndstico mais preciso e
proximo da realidade que se deseja diagnosticar, permitindo uma
visdo mais abrangente e detalhada das GRAFs.

Praticada com certa periodicidade, a Avaliacido Integrada podera
constituir importante subsidio para os procedimentos que a
Administracao ja adota com esta finalidade. Devera também servir
como mais um orientador da atuacao sindical, na busca de solucoes
para os problemas concretos que afligem a categoria. Por fim, &
certo que sua adogao sera de grande utilidade para a atuagao das
Mesas de Participacdo Conjunta que deverao funcionar nas GRAFs.

Para concluir este topico, face as consideragdes tecidas pelo
SINDIFISP/SP, a CAF informa que os critérios que hoje comandam
a nomeacgao para cargos de geréncia ou de confianca da
Administragao sao estritamente de carater profissional, fundados na
competéncia, na moralidade e no compromisso com o0s interesses
da Administracao.

b) Distribuicdo de carga de trabalho - diarias - transferéncia



CAF - Contemplado no item (a).

A Divisao de Fiscalizagao realiza estudos para a elaboracao de
novo modelo de distribuicao da carga e de divisao do trabalho.
Estes estudos serao apresentados e discutidos na Mesa de
Participacdo. ¢c) Empresas denunciadas

CAF - Quando a denuncia € encaminhada a Divisao de
Fiscalizacido, determina-se investigacao prévia da mesma e
apuracao pela GRAF competente ou pela propria Divisdo, com
prazo de até 60 (sessenta) dias para retorno, cobrado com rigor.

Quando a denuncia € encaminhada diretamente a GRAF, procura-se
coadunar a necessidade de cumprimento do planejamento
trimestral, observando as diretrizes de prioridade, com a apuracao
da denuncia. Raramente a denuncia deixa de ser apurada em prazo
superior a 90 (noventa) dias. E preciso considerar, ainda, que a
apuracao de uma denuncia ndo desencadeia, necessariamente a
fiscalizacdo da empresa. Por cautela, para evitar generalizagdes,
muitas vezes infundadas, este assunto poderia ser tratado de forma
mais concreta e objetiva, 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
eficacia dos trabalhos de arrecadacao 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 inumeras sugestdes colhidas junto as GRAFs, a
APAFISP e ao SINDIFISP/SP para planejamento de cursos e
treinamentos referentes ao ano de 1995.

A CAF tem interesse na elaboracao conjunta de um cronograma de
treinamento para o ano de 1995.



Informa, ainda, que para 1994 serdo ministrados trés importantes
treinamentos, a saber: o Programa de Informatizacdo da Acao Fiscal
(PIAF), direcionado aos fiscais que dispdem de equipamentos; o
Formacao Analistas, preparatorio para o desempenho desta nova
funcao e o Formacgao Supervisores, voltado aos fiscais que
desempenham estas tarefas.

4. Acesso aos programas de informatica

CAF - E necessario que se mencionem quais programas se deseja
acessar, para que a Administracido avalie os aspectos de interesse
dos servidores e da instituicado, frente aos riscos que o acesso possa
acarretar ao sistema.

E oportuno lembrar que cuidados minimos quanto & utilizacdo de
equipamentos nao tém sido observados em muitas GRAFs.

Também ¢é preciso nao esquecer que a introducao de equipamentos
ou de novos procedimentos na realizacao do trabalho importa
absorcao de custos com treinamento, manutencao e supervisao 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 que a Administracao superior providencia a aquisicao
de 450 equipamentos, ou seja, um para cada equipe fiscal. Também
€ 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 aquisicido, de manutencao
e operacionais do sistema, inclusive seu saturamento e
obsolescéncia etc., e face as notdrias dificuldades financeiras da
Previdéncia Social para a aquisicao de equipamentos individuais a
todos os fiscais, seria oportuno discutir formulas alternativas, a titulo
de sugestao, visando a compor solugao efetivas para esta questéo.



c) Auxilio Transporte CAF - Este item também merece
aprofundamento. As necessidades e as despesas efetuadas com
transporte variam sensivelmente em fungdo do porte das cidades e
das regides, € possivel que haja situagdes em que o valor do auxilio
transporte esteja aquém do necessario. Contudo esta constatacao
nao se aplica a todas as regides e cidades, indistintamente.

d) Concurso Publico CAF - E conhecida a posicdo da CAF em
defesa da realizacdo de Concurso Publico para admissao de FCPs
e de servidores administrativos. Contudo, esta defesa vem sempre
acompanhada do alerta de que a ampliagdo do quadro funcional,
por si sO, ndo resolve os principais problemas que a Previdéncia
enfrenta. Faz-se necessario engendrar uma nova cultura de servigos
publicos, apoiada na redefinicao do papel do Estado brasileiro, em
busca da efetivagao dos direitos essenciais da cidadania que
determina a readequacao do aparelho administrativo e do seu
quadro funcional.

Espera-se que o roteiro apresentado neste topico, com todas as
suas limitacdes, sirva como estimulo e visualizacao de
possibilidades aos diversos segmentos interessados nas questdes
relacionadas aos servigcos publicos. A realidade € bem mais
dinamica e complexa do que a que se pdde aprisionar nestas
paginas. Novas experiéncias certamente encontrarao rumo proprio e
conseguirdo atingir patamares de qualidade e de eficiéncia
superiores aos verificados nas experiéncias aqui sistematizadas. O
importante é que a sociedade, por meio dos canais que cria, ndo
abra méao de desenvolver projetos para reformular o papel do
Estado e da sua administracao, colocando-os efetivamente a servigo
da cidadania.

A grande preocupacao das sugestdes contidas no Roteiro em Seis
Passos consistiu em envolver segmentos e dividir responsabilidades
pela viabilizacdo das mudancgas desejadas. Isto podera ser obtido
por intermédio da criagao de mecanismos que, pressupondo a
natureza conflituosa das relagcdes nesse setor, permitam a
participagao direta dos diversos atores, o controle social sobre seus



atos e a solucdo negociada desses conflitos, em torno de um
objetivo comum: prestar e atender, com qualidade, eficacia e
democracia, os servicos e as demandas da cidadania, em seu
beneficio, e em beneficio da dignidade da pessoa humana.

2 Este protocolo foi celebrado durante seminario realizado na cidade
de Sao Paulo, em 13/04/94. As entidades signatarias estiveram
assim representadas: Superintendéncia Estadual do INSS/SP:
Milton Molinari Morete, Sindicato dos Fiscais de Contribuicbes
Previdenciarias de Sao Paulo (SINDIFISP/SP): Carmelina Calabrese
Nunes, Coordenacao de Arrecadacao e Fiscalizacao
(CAF/INSS/SP): Ayda Tereza Sonnesen Losso.

3 Documento firmado em 29/09/89, em vigor, subscrito pelas
entidades citadas e pela Secretaria-Geral da Mesa, Maria
Auxiliadora E. Andrade, e pelo Coordenador convidado Douglas
Gerson Braga, escolhidos de comum acordo pelas partes.

4 Conveénio 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.

2 Sobre resultados colhidos por meio de negociagéo, veja textos
analiticos sobre as experiéncias desenvolvidas, no capitulo 3,
inclusive o processo negociado de redugao da jornada de trabalho
no Municipio de Campinas. Veja, ainda, analise sobre o processo de
Avaliacao Integrada desenvolvido pelo SGP do INSS no estado de
Sao Paulo.

8 Protocolo celebrado em 16/08/89, subscrito pela Superintendéncia
do IAMSPE (José Carlos Ramos de Oliveira); AFIAMSPE/Sindicato
Trabalhadores da Saude (Presidéncia); AMIAMSPE/Sindicato dos
.Médicos (Presidéncia) Diretoria do HD (David Braga Junior) e pela
Coordenagao do Sistema (Douglas G. Braga).



T Protocolo celebrado em 01 /05/95, subscrito pela Superintendéncia
do IAMSPE, AFIAMSPE e pelos servidores técnicos em Radiologia
(ndo ha identificacdo dos signatarios).

8 Protocolo celebrado em maio de 1995, subscrito pela
Superintendéncia do IAMSPE e pala AFIAMSPE (n&o ha
identificacdo dos signatarios).

2 Veja analise, comentarios e avaliacdo no capitulo LLL do mesmo
texto.

10 Documento encaminhado pelo SINDIFISP/SP, em 29/09/94
propondo itens de pauta para reunido da Mesa de Negociacao
Permanente.

11 Documento encaminhado pela CAF/INSS/SP & Mesa de
Negociagcao Permanente, em 11/10/1994.

12 Documento que registra e formaliza o resultados das negociacdes
sobre os itens apresentados nos dois documentos anteriores,
subscrito pela CAF/S P e pelo SINDIFISP/SP.

13 Documento encaminhado pelo SINDIFISP/SP, em 14/10/94,
propondo itens de pauta para a Reunido Ordinaria da Mesa de
Negociagao Permanente.

14 Documento encaminhado pela CAF/INSS/SP, & Coordenacgéao da
Mesa de Participacdo Permanente, em 27/10/94, em resposta as
questdes apresentadas pelo sindicato.



3. Analises de modelos de gestao

As experiéncias abordadas até esta etapa serao, agora, objeto de
consideragdes politicas. Aqui, a preocupacgao central sera reproduzir
e apresentar novos e antigos estudos, relatos, avaliagtes,
investigacdes e analises de carater politico a respeito desses
assuntos. Também serao transcritas experiéncias legislativas, ainda
nao sistematizadas até o momento. Portanto, o tratamento técnico e
juridico e seus aspectos praticos, que mereceram prioridade nos
capitulos anteriores, cedem lugar para abordagens conceituais 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
experiéncias bem sucedidas, como a do IAMSPE, ainda que a forma
contratualista aplicada esteja, em nosso entendimento, superada. E
também conhecer os fundamentos da proposta petista para a
Prefeitura Municipal de S&o Paulo. Apreender - ou tentar apreender
as razdes que motivaram o insucesso dessa experiéncia, ainda que
seus protagonistas integrassem um mesmo arco politico e
ideoldgico.

O Sistema de Gestao Participativa do INSS e o0 modelo pioneiro de
'‘Avaliacio Integrada' dos seus servidores, experiéncia premiada
pela ENAP, MAR E e ANASPS, também merecem destaque nesta
parte do trabalho, juntamente com a exposi¢ao da experiéncia
produzida no Municipio de Campinas.

Merecem consideragdes a parte as experiéncias de regulacao
legislativa de sistemas permanentes de negociagao coletiva no setor
publico. Sdo procedimentos que se diferenciaram dos demais,
principalmente em razao da participacao de atores diversos
daqueles frequentemente envolvidos. Nao deve ser dificil notar que
as dificuldades relacionadas ao tratamento legislativo dessas
questdes sao bem maiores. As poucas iniciativas que se efetivaram



nessa esfera comprovam esta assertiva. Entre as explicacdes para
o aprofundamento dessas dificuldades, destacam-se a ampliacdo do
rol de participantes nas discussodes das iniciativas a serem adotadas
e a pluralidade politica e ideoldgica que caracteriza o Poder
Legislativo e as instituicoes colegiadas, tais como os conselhos de
representantes. Essas condigdes demandam exaustivo processo de
negociacao e estiveram presentes nas experiéncias sistematizadas.

Em conseqiéncia, no campo legislativo ndo ha muito a relatar, o
que nao reduz, ao contrario, torna ainda mais relevante a
reproducao de experiéncias desse tipo, arroladas neste capitulo.

A instituicado de modelos de gestao, como os sugeridos neste livro,
depende da adesao dos servidores publicos e da participacao de
entidades sindicais. No meio sindical ha muita polémica e - pior
ainda - muita desinformacao sobre este assunto. Os estudos que
iniciam este capitulo buscam dirimir algumas duvidas e estabelecer
certos parametros de discussdo para o movimento sindical.

3.1. Aos sindicatos combativos: uma
consideracao politica

Entendemos por sindicalismo combativo a linha sindical pautada
pelo carater eminentemente conflituoso das relagdes sociais, pela
democracia sindical, pela combinacio de interesses setoriais com a
defesa de interesses gerais da classe trabalhadora, pela
composig¢ao de elementos ideoldgicos com elementos pragmaticos
de luta, pela aplicacao de elementos pertinentes ao campo da
correlagao de forcas, pela organizacédo dos trabalhadores, a partir
dos seus locais de trabalho, pelo envolvimento, conscientizacao e
mobilizacao dos trabalhadores, pela articulacao das lutas
econdmicas e imediatas com as lutas de carater mais geral e de
meédio e longo prazos, e pela luta para a conquista plena da
cidadania aos trabalhadores.

Tivemos a oportunidade de vivenciar parte da construcao desse
sindicalismo combativo no Brasil, a partir da década de 70. A luta



das oposic¢des sindicais, a fundacido da CUT, a participacido dos
trabalhadores na Assembléia Nacional Constituinte e a organizacao
sindical dos servidores publicos sdo exemplos dessa construcio.
Integramos, por dois periodos, de 1989 a 1993, a representacao dos
trabalhadores no Conselho Curador de FGTS, por indicacéo da
CUT.

Foi por intermédio desta ultima experiéncia, em especial, que
pudemos compreender, com maior clareza, as intersecdes e as
dificuldades que permeiam as relacdes e os interesses dos
trabalhadores do setor privado e dos servidores publicos. E de
ambos com os movimentos sociais populares. Dificuldades que
abarcam, principalmente, questdes de carater ideoldgico, situadas
no campo conceituai. Especificamente no que se refere a
concepcgao e a redefinacao do carater do movimento e do papel da
organizagao sindical, no contexto mais amplo da discussao sobre o
papel do Estado brasileiro.

Contudo, ainda que com muitas dificuldades e divergéncias
conceituais, 0 movimento sindical seguiu incorporando, no patamar
das suas prioridades estratégicas, as reivindicacbes de cidadania
para a classe trabalhadora. Diante disto, oportunidades que
reforcem, na pratica, esta direcdo, ndo podem ser desperdicadas. A
participacado da organizacao sindical em Conselhos e em 6rgao
colegiados e a sua articulagbes com os movimentos sociais
populares sdo exemplos dessas oportunidades.

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

Para que isto ocorra, o planejamento e 0 modo de execugao dos
servicos publicos e, consequentemente, suas relagdes de emprego
e de trabalho, devem ser objeto de preocupacao de todos os



segmentos interessados nesta questao e ndo apenas dos
internamente envolvidos. Sendo esta premissa verdadeira, faz-se
necessario formular e participar de alternativas concretas que
viabilizem a consecucao destes objetivos.

As experiéncias arroladas neste nosso trabalho estiveram contidas
no contexto descrito. Como também & nesse contexto que se insere
a atual proposta de desenvolvimento e de qualificacdo das relacdes
de emprego, de trabalho e dos servicos prestados na orbita da
Seguridade Social.

Sobre os processos desenvolvidos com a nossa participacao,
direcionados para os objetivos apontados, existem analises que
reforcam os acertos e outras que apontam as deficiéncias e as
limitagcdes dessas experiéncias. Dependendo, pois, do enfoque
politico dos seus dirigentes, os sistemas de negociacao e de
participacdo no setor publico sdo vistos de forma diferenciada pelos
sindicatos. Entretanto, independentemente das diversas visdes que
permeiam o movimento sindical, ha incongruéncias que o levam,
frequentemente, a impasses cruciais. Impasses que colocam
trabalhadores uns contra outros. Entender e superar essas
incongruéncias é vital para o desenvolvimento das lutas sociais no
Brasil e para a transformacao 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 publico. E comum um operario indignar-
se com greves do setor publico e apoiar propostas de 'enxugamento’
do aparelho administrativo.

Estabelece-se, assim, um circulo vicioso: aniquilados em suas
condicOes basicas de sobrevivéncia, os servidores publicos partem
para as greves. Com elas, é 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 publicos, por ndo disporem de



outras alternativas, sao extremamente prejudicados. Em razéo disto,
distanciam-se, ainda mais, das questdes referentes aos servigos e
aos servidores publicos.

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

Por tais razdes, e para romper com este circulo vicioso, faz-se
necessario estabelecer processos diferenciados de apreciagao de
conflitos do trabalho no setor publico. Por exemplo, processos que
se iniciem por intermédio do envolvimento, da organizacao e da
articulacao prévia entre os proéprios trabalhadores (publico e
privado), dos quais possam ser extraidas pautas comuns,
defendidas em campanhas conjuntas e articuladas. E onde os
trabalhadores do setor privado, por intermédio de entidades e de
organismos proprios (Conselhos, por exemplo), interfiram no
planejamento, na forma de execuc¢ao dos servigos e na qualificacao
das relagdes de trabalho no setor publico. As greves, decorrentes de
processos como o exemplificado anteriormente, com certeza
passariam a ocorrer com menor frequéncia e seriam absorvidas,
politica e praticamente, de maneira bem diferente pela sociedade.

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

Outra nao foi a estratégia adotada na conducéo dos trabalhos no
Conselho Curador do FGTS, considerada correta pelos movimentos
sindical e social de moradia. Articulamos uma atuacao unitaria 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 bancarios da Caixa Econémica Federal,
orgao 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 publico, comprometido com o 'Estado-
cidadao', & co-responsavel pela adocao de medidas para
desenvolver uma nova concepgao de gerenciamento dos servigos e
das relagdes de trabalho no setor. Esta responsabilidade é também
dos sindicatos dos servidores publicos. Aos sindicatos dos
trabalhadores do setor privado cabe liderar a participagao da
sociedade civil neste processo. Cabe-lhes incluir agdes voltadas
para sua articulagcdo com o setor publico, nos mesmos patamares
de prioridade que dedicam as suas campanhas salariais
corporativas. Somente uma a¢cdo combinada deste porte sera capaz
de engendrar uma nova cultura de realizagao dos servigos publicos
€em Nosso pais.

E neste contexto que se coloca a participagao ou a reivindicagao
sindical do setor publico de promover projetos para alterar e
desenvolver o quadro atual de relagbes de emprego e de trabalho.
Sistemas como os relatados neste livro satisfazem plenamente aos
interesses de fortalecimento do sindicalismo combativo, também no
setor publico, uma vez que pressupdem e efetivam o principio
sagrado da organizacao dos trabalhadores em seus locais de
trabalho, imprescindivel a consecucgao da linha sindical combativa.

Por fim, € sempre bom lembrar que negociar é da esséncia da
organizagao sindical. Negociacao € meio de explicitacdo de
conflitos. Pressupde, portanto, o reconhecimento e a legitimidade da
sua existéncia e a possibilidade legal da defesa de interesses
especificos. Explicitacdo de conflito n&o significa, necessariamente,
a sua composicao ou conciliacdo mas, sobretudo, a sua apreciacao
prévia no contexto da correlagao de forcas do movimento e da
sociedade.

Analisando a experiéncia apoiada pela CUT, pelo Governo do
Estado de S&o Paulo e pelo Ministério do Trabalho, desenvolvida no
IAMSPE, a partir de 1988, e que continua vigindo, em artigo



publicado nos Cadernos da CUT: Juridico e Relagbes Sindicais (v.3,
jan.1990), registramos o seguinte, a respeito do assunto:

Quer no setor privado, quer no setor publico, é evidente que a
adocédo de um sistema de solugdo de conflitos embute a
questao da correlagdo de forgas. O resultado do embate entre
as forgas interessadas indicara mecanismos de aprecia¢cédo e de
prevencéo, diagnosticos e tratamentos adequados. Ou seja, a
imposigdo de determinados mecanismos de apreciacao e de
resolugcéo de conflitos, que fortalecam a determinada
concepcgao politica, depende da forgca da parte que os pleiteia e
da sua capacidade de viabilizar sua estratégia.

A adocéo do processo permanente de negociacao coletiva no
IAMSPE traduz o sentido de conquista das entidades sindicais.
Situa a resolugdo dos conflitos no campo da correlagédo de
forcas, tornando-os mais permeaveis ao sistema de presséo.
Estabelece mecanismos em que atuam todas as partes
interessadas. Contrapée instrumentos coletivos a instrumentos
individualizados. Solugbes negociadas, segundo os interesses
das partes, a solugbes autoritarias, administrativas ou judiciais.

A implantagao deste projeto implica, de imediato,
reconhecimento de legitimidade e de forga, na medida em que
introduz regras de interesse primordial dos trabalhadores, quer
da comunidade interna, quer da comunidade de usuarios.
Regras como garantias de exercicios das liberdades sindicais,
liberacéo de dirigentes e de funcionarios, mecanismos de
formalizacdo de direitos efc.

E neste sentido que o projeto de negociagéo coletiva,
alinhavado pelo sindicalismo cutista, a partir da década de
setenta, € expressao concreta da luta e ndo da conciliagdo de
classes. Implica legitimidade e reconhecimento. Supbe
mobilizagdo e organizagdo no local de trabalho. Promove a
ampliagcado do espago democratico de atuagéao e o
fortalecimento organizativo. Estimula o debate ideolbogico e gera



acumulo de forgas no campo politico para a efetivagdo 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 administragdo anterior (do IAMSPE) contava com a simpatia
das entidades sindicais e de liderangas locais (alguns
ocupavam cargo de dire¢do). A atual administragéo foi
nomeada pelo Secretario de Saude, em fevereiro de 88, em
meio a um movimento grevista que durava cerca de vinte dias.
Foi recebida como interventora e declarada inimiga numero um
pelas entidades sindicais.

A comunidade detem larga tradicdo de lutas. As principais
entidades sindicais que atuam no IAMSPE, cutistas de primeira
hora, sdo as seguintes: Associa¢cdo dos Funcionarios
(AFIAMSPE), Associagcdo dos Médicos (AMIAMSPE), Sindicato
dos Médicos do Estado de S&o Paulo e, mais recentemente, o
Sindicato dos Trabalhadores na Saude, ao qual a AFIAMSPE
vinculou-se organicamente. Ha, ainda, a Associagdo das
Enfermeiras e outras entidades menores, ndo cutistas.

Os usuarios, através de suas entidades sindicais, boa parte
cutistas (APEOSP, ADUSP, etc), atuam dentro do IAMSPE por
intermédio da Comiss&o Consultiva Mista, da qual participam
Juntamente com as entidades sindicais internas e a
administracdo do Instituto...

O grau de conflitos, ja bastante elevado em atividades dessa
natureza e fortemente agravado em virtude das condi¢cbes
descritas, afeta, sensivelmente, a qualidade dos servicos
prestados aos usuarios. Conseqliientemente, estes sdo os
maiores interessados e beneficiarios diretos da reducéo e da
composigdo dos conflitos.

E interessante conhecer a posicéo oficial da CUT, manifestada em
um dos raros momentos de consenso da sua diregao nacional e das



diversas tendéncias politicas que nela coabitam, através da
proposta encaminhada ao Governo Itamar Franco, em dezembro de
1992, sobre mudancas nas relacées de trabalho dos setores privado
e publico, intitulada Sistema Democratico de Relagdes de Trabalho:
uma proposta para a adocao da ética, da transparéncia e da
democracia nas relacdes de trabalho, da qual destacam-se as
seguintes consideragoes:

A instituicdo de mecanismos de participacdo e de controle
social sobre a formulacdo de politicas e gestdo dos recursos
publicos deve ser acompanhada por profunda revisgo de
conceitos e de transformacgées estruturais na forma de
conceber, administrar e executar os servigos publicos.

Os principios autoritarios que regem as relagées de trabalho no
setor privado estdo presentes, sob outras formas, nas relacées
de trabalho do setor publico.

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

Esta qualidade, para ser alcancada, exige o resgate da
dignidade do trabalho neste setor, o que implica reconhecer e
alterar as relagbes de poder estabelecidas autoritariamente e as
distorgbes administrativas e salariais incontestaveis.

A CUT propébe a instituicdo de mecanismos que retinam 0S
diversos segmentos diretamente interessados na questao, com
a criacdo do Conselho Nacional de Administragcdo Publica, a ser
integrado por representantes do Executivo, do Legislativo, das
entidades dos servidores publicos, das centrais sindicais e da
sociedade civil.

Propbe também a adog¢do, com as adequacées que se fizerem
necessatrias, do Sistema Permanente de Negocia¢cdo Coletiva
de Trabalho para o setor publico, buscando, ao dar



aplicabilidade aos principios democratizantes, asseqgurar a
ética, a transparéncia e o compromisso de todos com a busca
permanente da qualidade dos servigos prestados & populacéo.

Nao ha duvida, pois, de que a adog¢ao de sistemas formais de
negociagao e de participacao para o desenvolvimento das relacdes
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 apreciagcao dos
conflitos, por meio da aplicacéo de regras claras, prévia e
consensualmente estabelecidas. Servem a organizagao dos
trabalhadores nos locais de trabalho, motivam sua mobilizacao e
consolidam a alianga estratégica dos trabalhadores de ambos os
setores, publico e privado, com os demais segmentos da sociedade.

Convénios dessa natureza constituem a principal contribuicdo para
0 consecucao dos objetivos-fim da Administracdo Publica que
devem ser: prestar e atender, com qualidade, eficacia e democracia,
0s servigcos e as demandas da cidadania, em seu beneficio e em
beneficio da dignidade da pessoa humana.

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
democratizagao administrativa das relagdes de trabalho e de
qualificacdo dos servigos publicos municipais que se estendeu por
trés anos na Prefeitura do Municipio de Sao Paulo n&o alcangou os
resultados pretendidos. A conhecida afinidade politica existente
entre os interlocutores -a gestao administrativa municipal era do
Partido dos Trabalhadores (PT) e as entidades sindicais
participantes, na sua maioria, eram filiadas a CU T - n&o foi
suficiente para coroar de éxito a proposta.



Houve consenso suficiente para a celebracao de Protocolo de
Intencdes e até mesmo para garantir o envio de Projeto de Lei a
Camara Municipal da cidade. Contudo, as propostas nao evoluiram
para a criacao de uma ferramenta de intervencéao pratica e eficiente
e 0 que se viu foi um periodo marcado pela confrontagao
permanente entre os diversos segmentos envolvidos, com greves
longas e campanhas radicalizadas, mais até que outras ocorridas
em gestdes anteriores e posteriores a gestao administrativa do PT.

Desnecessario dizer que o desgaste politico foi enorme e as
consequéncias negativas para todos. Como é sabido, confrontos
permanentes, com greves prolongadas, prejudicam e irritam a
populagao. Acarretam, portanto, prejuizos a acao e a imagem do
administrador publico, especialmente quando envolvem segmentos
politicos afins, ainda que dirigentes da CUT e o PT ndo medissem
esforcos para promover a implantacédo do projeto.

A responsabilidade pela ndo efetivacdo do Sistema Permanente de
Negociagao Coletiva de Trabalho na Prefeitura do Municipio de Sao
Paulo e pela deterioracédo das suas relacbes de emprego pode ser
atribuida aos dois lados.

A Administracédo que, por intermédio de alguns segmentos,
interpunha obstaculos, 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 concentracao de poder,
praticado por certos setores do Governo Municipal. Por exemplo:
houve ocasido em que se reuniam Secretario da Administracao,
dirigentes sindicais e assessores para implantagao do Sistema de
Negociagao Coletiva, com pauta para discutir, inclusive, indices de
reajuste salarial. No curso da reunidao os participantes tomam
conhecimento, pela imprensa, que outra Secretaria anunciava
indices e posi¢cdes sobre o reajuste em discussao, desautorizando,
assim, o Secretario da Administracio e o sistema de relagdes de
trabalho que se pretendia instituir.



Ja os sindicatos ndo bancavam seriamente o projeto por receio das
acusacoes que lhes eram desferidas por adversarios internos, de
cooptacao politica, optando, muitas vezes, pela radicalizacao e
confronto para marcar posicoes.

Assim, ambas as partes faziam um discurso consensual favoravel a
adocao do modelo proposto para regular suas relagdes, mas, na
pratica, cuidavam de inviabiliza-lo.

Na Companhia Municipal de Transportes Coletivos (CMTQ
ocorreram confrontos 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 adversario politico do PT.

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

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

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

De um modo geral, pode-se dizer que a implantagao de novos
modelos de gestao - calcados na desconcentragcao de poder, na
negociacao de interesses e de conflitos que até entdo eram
considerados de alcada exclusiva do administrador, € na



participacao propositiva das entidades sindicais e de usuarios - gera
incompreensdes 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 periodo de discussdes, estudos, seminarios e debates para
serem superadas.

Essa incompreensao geralmente € motivada por razdes de ordem
cultural. Resulta, no caso das entidades sindicais, da cultura de
oposicao sistematica das associacbes combativas de servidores
publicos, adquirida no periodo de combate ao regime autoritario, em
que, por principio, era negado qualquer tipo de participacao ou de
dialogo com administradores nomeados pela ditadura militar.
Ressalte-se, contudo que, mesmo assim, ocorriam negociagoes
legitimas sobre reivindicacdes especificas, durante campanhas
salariais, pois esta sempre foi uma atribuicio intrinseca das
entidades de carater sindical.

O receio de assumir uma pratica diferente da habitual, ndo
dominada totalmente por dirigentes e assessores sindicais, gera
inseguranca e estimula a acomodagao em torno das praticas
convencionais.

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

Assim, ndo raro, encontramos 'pareceres técnicos' da
administragcao, negando a participagao e o controle social sobre a
acao administrativa. E nos deparamos com posicionamentos de
entidades sindicais que confundem a negociacao e a participagao
critica, combativa e também propositiva com cooptagao politica.



Pior: € frequente as parles acreditarem estar 'prestando favor' a
outra, por sujeitaremse a um modelo de negociacdo que visa a obter
melhorias e beneficios para a cidadania. Parecem estar sempre se
desculpando por participarem de um sistema institucional e
transparente de negociacéao, preferindo, muitas vezes, a classica
negociagao de bastidores.

No caso da Prefeitura de Sao Paulo, reacdes e incompreensodes
deste tipo impediram que o modelo de gestdo democratica fosse
completamente introduzido, ainda que as partes integrassem um
mesmo arco ideologico e politico e o clima inicial para a instituicao
do projeto fosse bastante cordial.

No IAMSPE, onde a negociacao iniciou-se entre partes que
detinham posturas politicas e ideoldgicas 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
Negociacao Permanente, instalado em 1989, prosperou e perdura
até hoje (veja protocolos da Mesa de Negociacéo celebrados em
1995, apresentados neste livro).

A analise, o debate e a compreensao dos elementos que motivaram
o éxito de uma experiéncia, ainda que desenvolvida em ambiente
extremamente hostil e em condic¢des iniciais adversas, e
provocaram o insucesso em outra, cujas condigdes pareciam
favoraveis para o seu desenvolvimento, tornam-se fundamentais
para 0os rumos a serem dados a projetos desse tipo.

Analisando alguns desses elementos, percebe-se que a discussao
em torno do papel do Estado, e por consequéncia da forma de
gerencia-lo, exigira revisdes e redefinicoes de papéis para o
conjunto dos atores sociais. A organizagao sindical ndo esta 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 Democratico de
Direito, nos termos exigidos expressamente no primeiro artigo da
Constituicdo Federal, também exigira a releitura do Direito
Administrativo. Tal releitura deve proceder a sua adaptacao aos
principios democratizantes requeridos pela Carta Magna. Mas h3,
também neste campo, enorme resisténcia. Administradores e
doutrinadores parecem dar preferéncia as interpretacdes restritivas
dos conceitos democratizantes introduzidos constitucionalmente, a
promover a critica do Direito Administrativo, a luz desses novos
principios.

Olhando apenas para os aspectos da questdo em que se encontram
envolvidas organizagbes sindicais dos trabalhadores e a
administracao publica, percebe-se uma clara omissao, no primeiro
caso, € uma deturpacéo, no segundo, frente as demandas da
democratizacdo do Estado e ao projeto de sociedade requeridos.

O Estado, como provedor de regras garantidoras de um maior
equilibrio nas relacdes de poder estabelecidas na sociedade, e
garantidor das condi¢cdes essenciais ao exercicio da cidadania, deve
dispor de instrumentos ageis para se viabilizar neste papel. O
aparelho administrativo e o pessoal encarregado da execucao dos
seus servicos devem estar adequados e preparados para o
exercicio dessa funcdo. Sendo natural, no curso desses processos,
o surgimento de conflitos ha que se criar mecanismos igualmente
ageis e eficientes para gerencia-los.

A adogao de regras administrativas desburocratizantes, voltadas a
eficiéncia da Administracao Publica e a solucio rapida de conflitos,
e a construgao de um sistema democratico de relagdes de trabalho
no setor publico, promovidas no bojo de um processo de releitura do
Direito Administrativo e de revisdo dos papel das entidades
sindicais, em muito contribuira para a ado¢ao de um modelo de
gestao compativel com o modelo de Estado e de sociedade
democratica, amplamente preconizados na Constituicdo Federal e
requeridos pela cidadania.



E de esperar, portanto, que as licdes emanadas dessas
experiéncias concretas contribuam para que administradores,
liderancgas sindicais, partidos politicos e usuarios dos sistemas
pubicos de servigcos construam um modelo administrativo
democratico, sustentado na descentralizacao de poderes, na
atuacao 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 Administragcdo de Sao Paulo, por
determinacéao direta da Prefeita Luiza Erundina de Souza.
Destinaram-se a fundamentar a proposta de introdug¢ao do Sistema

Permanente de Negociacdo Coletiva de Trabalho! naquela
administracdo municipal - o que, conforme demonstrado em nosso
comentario anterior, acabou nao acontecendo. Em que pese a nao
efetivacdo do projeto, em sua totalidade, a qualidade desta reflexao
e 0 embasamento tedrico que sustenta suas proposicdes constituem
uma das mais importantes contribuicbes para o desenvolvimento
das relagdes de trabalho no setor publico, conforme se vera.

Politica de pessoal na administracio publicaZ

A formalizagcdo de uma proposta de politica de pessoal na
Administracao Publica deve considerar a necessaria
democratizacdo da administracdo do Estado e a urgente melhoria
dos niveis de qualidade dos servicos prestados a populacdo. Afirmar
estas necessidades nao € novidade. Novo ¢ vincula-las como
objetivos-fim da administracdo de pessoal no servigo publico.

Visando a alcancar estes objetivos, partimos de duas perspectivas
para a formulacdo 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 facultasse entender a administragao
das relagdes do trabalho como administracdo de conflitos.

Acreditamos que estas duas perspectivas nos trariam as condicoes
necessarias para o desenvolvimento de uma proposta de
relacionamento com os servidores, através de modelos novos e
democraticos. Atendo-se a estes objetivos e perspectivas mais
gerais, optamos pela expressao Relacdes do Trabalho. Com ela,
pretendemos identificar as interacdes que se dao entre diferentes
agentes no que diz respeito aos problemas do trabalho. E, portanto,
mais complexa do que a expressao Recursos Humanos.

Estamos acostumados a tratar a administracao de pessoal,
principalmente na Administragao Publica, a partir de procedimentos
centralizadores e sob uma o6tica que nao 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 praticas de persuasao e
treinamento empregado pelas empresas para o desenvolvimento de
conhecimentos, motivagdes, interesses, habilidades e aptiddes de
seus funcionarios, capacitando-os técnica e funcionalmente".
(Sandroni, Dicionario de Economia).

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

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

Ao afirmar o trabalho humano como recursos humanos, a
perspectiva dos administradores de pessoal parte de somente um



dos atores envolvidos nas relagdes do trabalho: € a perspectiva do
empregador. A motivagao, capacitagcao e integraciao sao aspectos
importantes para a relagao do trabalho, mas se é pretendida uma
politica global de gestao de pessoal, nao se pode ter em vista
somente a perspectiva de uma das partes envolvidas.

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

Ao se apresentar como teoria, busca, a partir de um esquema
conceituai, descrever, explicar, interpretar, prever, prescrever e
controlar o seu objeto de estudo. Portanto, ela procura fornecer
respostas validadas ao fendbmeno que estuda e, nesse sentido, tem
muito a contribuir. O problema encontra-se na medida em que partir
de um esquema conceituai também ¢ ideologia. E como ideologia é
transmitida formal e informalmente e, mais do que fornecer
respostas validadas, pretende tornar-se uma justificagdo de uma
prescri¢cao sobre a realidade que atua. Mais ainda, torna-se uma
justificacdo de um modo particular de divisdo do trabalho e da
producao, da ordem social e econémica.

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 0
do imperativismo funcional.

O acionismo social entende as acdes humanas e as relagcdes sociais
reduzidas a padrdes uniformes e dignos de confianga, pois explica a
acao humana como um processo de escolha dos meios e fins
possiveis para o seu desenvolvimento. Escolha que obedece a uma
orientagcao normativa e valorativa, a variaveis-padrao. Em termos
organizacionais, significa que a acao dos agentes esta
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
dimensdes que ndo pode deixar de satisfazer. Sdo os subsistemas
que, aplicados a teoria organizacional, descrevem (ou prescrevem)
os focos de funcionamento organizacional: subsistema de producao,
subsistema de apoio, subsistema de manutengao e subsistema
adaptativo.

Desta forma, a divisdo 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 subsistemas em papéis
especificos, favorece a tecnocracia. O que também significa a
justificagao da necessidade do poder de controle e direcéo.

Tudo esta reduzido a um sistema de papéis formalizados, em que a
divisdo do trabalho é um efeito do sistema e ndao um processo
imposto pelo modo de produgédo. 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 que n&o
examina o lugar da forca de trabalho na sociedade, o lugar que
ocupa a forga de trabalho no desenvolvimento do processo
produtivo.

O processo de divisao do trabalho (ndo so6) € que provoca a
transformacao da humanidade trabalhadora em uma forca de
trabalho, em um fator de produg&o, em um recurso entre outros. E a
transformacéao dos trabalhadores em maquinas doceis, obedientes e
produtivas e que s6 conseguem vislumbrar uma luta individual para
reconquistar sua condigcao de sujeito. O que vale dizer: a
degradacao do trabalhador passa a ser norma e se difunde por
todas as ocupacoes.

O assunto é polémico, mas o entendemos extremamente importante
para apontar algumas questdes fundamentais para uma politica



global de gestao de pessoal, quais sejam:

e nao ter a perspectiva de somente uma das partes que
interagem no processo produtivo;

» nao tratar o trabalhador apenas de forma individual;

e entender o produto do trabalho na Administragdo Publica como
produto de servigos publicos essenciais que devem ser
prestados a populacao, aos cidadaos. Nao é tdo-somente a
producao de uma mercadoria.

A Prefeitura da terceira maior cidade do mundo, que tem mais de
130.000 funcionarios, deve tratar os problemas das Relagdes do
Trabalho, da definicdo de uma Politica de Gestao de Pessoal, de
uma Politica Salarial, considerando estas questoes.

A tendéncia atual da administracao de pessoal

Em nosso pais, até o final da década de 60, a administragdo de
pessoal nas organizacgoes era reduzida a unidades operacionais, e
seus chefes de pessoal eram pessoas mais ou menos improvisadas,
advindas de servigos operacionais. Conforme o tamanho da
organizagao, estas unidades assumiam algum destaque e os chefes
de pessoal eram por vezes advogados, em razao da legislagao
trabalhista.

A partir da década de 70, com o surgimento de grandes e médias
empresas que passaram a ter também a preocupacgao das relacdes
humanas, a partir do exemplo e sucesso obtido internamente nas
grandes multinacionais e, mais tarde, com o desenvolvimento do
sindicalismo, tornou-se forcoso o estabelecimento de uma politica
de pessoal nas organizagoes.

Até porque se os funcionarios passam a se organizar em sindicatos,
a direcao da organizagao nao pode ignorar os aspectos coletivos do
tratamento que lhes confere. Com efeito, n&o foi outro o problema
enfrentado pelos administradores de pessoal, quando eclodiram as
greves de metalurgicos no ABC, no final dos anos 70, sendo este
um dos motivos pelo qual as greves tinham longa duragao.



Com estas novas preocupacdes, passou-se entao da improvisacao
anterior para um movimento de profissionalizagao do administrador
de pessoal. Essa profissionalizagao (em razao inclusive de sua
origem sistémica e das relagdes humanas) foi marcadamente
multidisciplinar, a partir da colaboracao de diversos profissionais
como advogados, psicologos, pedagogos, socidlogos, analistas de
O&M, analistas de custos etc, que chegaram também a promover
centros de formagao que satisfizessem a demanda de
administradores de pessoal, incluindo faculdades de administracao
de empresas.

Com essa expansao, a Administracido de Pessoal passou a se
encarregar de uma gama maior de atividades, tais como:
planificagdo da mao-de-obra, contratacao de pessoal, selecio,
formacao, classificagcao, avaliagao de tarefas, qualificagao,
movimentos de pessoal, administracdo de salarios, administracao
de beneficios, tramitacdo de queixas, atengao a seguranga e
medicina do trabalho, promoc¢ao da motivagao, da satisfacéo e da
produtividade, elaboragao e revisao do regulamento da empresa etc.

Com o desenvolvimento do sindicalismo e a crescente importancia
dos acordos e convencoes coletivas do trabalho, somou-se as
atividades mencionadas a administracao destes acordos. Esta
coexisténcia com a celebracao de instrumentos coletivos do trabalho
provocou inevitavelmente uma diminuicao da autonomia dos
administradores de pessoal, levando-0s a pensar que suas
atividades estariam reduzidas a uma fungcao meramente executiva e
mecanica.

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

Com todas estas atividades, é na grande empresa que a
administracao de pessoal encontrou real importancia. La também



surgiram, principalmente em razao da introdugao do aspecto
coletivo, a proposigao e o desenvolvimento da participagao dos
trabalhadores na organizacao.

Talvez pelo fato de as circunstancias socioeconémicas inerentes as
relacdes do trabalho descartarem a introdugao de formas de
participacdo, embora bastante propaladas, as experiéncias
concretas de participacao tenham sido muito pouco desenvolvidas
nas empresas.

Por outro lado, o termo participacido pode ter significados bastante
diversos. Nao podemos entender por participacao, 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 participacao, deve-se entendé-la
como uma forma de acesso normal e institucionalizado ao processo
de tomada de decisbes, sejam estas referentes a administragao
geral da organizacao, sejam referentes as relacées do trabalho.

Para a proposta que ora apresentamos, entendemos a participacao
como a possibilidade que se reconhece aos trabalhadores de
exercer influéncia efetiva sobre as decisdes adotadas nas
organizacgodes. Portanto, a simples informacéo n&o €, na nossa
opinido, uma forma de participagdo, mas sim uma forma util de
comunicagao e um requisito indispensavel para a negociacao (este
ponto desenvolveremos mais adiante).

A tendéncia atual da Administragcao de Pessoal € a de incorporar
novas proposicoes de participacao dos trabalhadores e introduzir-se
nos aspectos coletivos das Relagdes do Trabalho. Com isto, ela
ganharia maior importancia na administracdo das organizacgdes e
poderia imprimir um carater mais dinamico a sua gestdo. Para tanto,
tera que conseguir ganhar em imaginacao no tratamento dos
aspectos coletivos das relacdes do trabalho. E nisto reside sua
grande contribuigao para as transformagdes e consolidacdes
democraticas na sociedade brasileira.



E se este € um desafio para a Administragcao de Pessoal, hoje, mais
ainda o € na Administragao Publica, pois esta € voltada
fundamentalmente para a prestacio de servicos e, portanto, se
desenvolve a partir do trabalho de milhares e milhares de
funcionarios publicos.

E temos que considerar que a Administracdo Publica hoje, para a
otica da administracao de pessoal, também se caracteriza coma
uma grande organizagao, sem tradicdo no tratamento dos aspectos
coletivos das relagbes do trabalho. A liberdade de organizacgao
sindical dos servidores € recente: foi conquistada na Constituicao
Federal de 1988.

Os atores nas relagées do trabalho

Ja afirmamos que ao optarmos pela expressao 'relagdes do
trabalho' pretendemos identificar as diversas interacdes que se dao
entre diferentes agentes, no que diz respeito aos problemas do
trabalho. Nesse sentido, ja € uma opg¢ao clara em entender o
problema nao apenas como administracao de pessoal,
caracterizada pela mao unica da hierarquia, da autoridade, da
competéncia e do controle, que s6 consegue vislumbrar a
participacao do trabalhador em algumas atividades consultivas.

Identificamos o problema pelo seu aspecto relacionai, pois 0 campo
do trabalho, do processo produtivo e, consequentemente, da
organizacao do trabalho, caracteriza-se, fundamentalmente, pelas
relagdes que se dao 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 relagdes do trabalho no Brasil tém se
direcionado para o comportamento autbnomo de seus atores. Ou
seja, as partes passaram a tomar para si maior responsabilidade na
regulacao de suas interacdes e na fixagao das condi¢des de
trabalho. E nesta linha que se argumenta contrariamente a
intervencao estatal e favoravelmente a liberdade e autonomia de
organizagao sindical.



Ora, na medida em que as relagdes do trabalho passam a se
evidenciar pela liberdade e autonomia dos atores envolvidos,
apontando para mudancgas democraticas, tais aspectos passam a
influenciar no surgimento de novos modelos de gestao nas
organizacdes. Quer dizer: as livres interagdes de atores distintos
nas relacdes do trabalho promovem mudancgas para além das
relacoes em si.

Por atores distintos nao estamos designando apenas o empregador
e os trabalhadores. Nao € o caso aqui de nos prendermos a uma
analise 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
(principalmente em razéao da tendéncia a autonomia): os sindicatos
dos trabalhadores n&o sao iguais entre si, mas se relacionam entre
Si e, por vezes, sdo quase que atores bastante diversos; e também
0s empregadores, mesmo em se tratando de uma unica
organizacao, assumem posi¢des bastante divergentes. Ou seja, as
interagdes intra-atores sao igualmente importantes e, por vezes,
podem também identificar atores diversos.

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

» 0 Executivo Municipal e suas formas de representacdo nessas
interacdes; * 0s servidores municipais e suas organizagoes
sindicais; ¢ os usuarios dos servigos publicos;

e a Camara Municipal, Poder Legislativo independente que legisla
sobre o assunto.

Além da complexidade que cada ator representa, fatores externos
as interacdes entre eles exercem influéncias nas relacées de
trabalho: a forma como os atores se organizam, o poder que tém de
mobilizag&o junto a seus pares ou junto a opiniao publica, frente a
proposicdes que defendem, e a conjuntura politico-econémica
interferem muito em suas interagdes, chegando mesmo, em dados



momentos, a dar maior relevancia a determinados atores (ou a
coligacao entre eles) em detrimento dos demais.

Nesse sentido, vale lembrar que esta em curso na PMSP um
movimento de desenvolvimento e fortalecimento das organizagbes
sindicais, que tende a crescer e dar maior importancia a essas
entidades, nas interacdes das relacdes do trabalho.

O conflito nas relagdées do trabalho

Como as interacdes nas Relacdes do Trabalho se dao entre atores
com interesses distintos, divergentes e contrapostos, elas sao,
geralmente, interagdes conflituosas.

Podemos definir o conflito como "uma forma de interacao entre
individuos, grupos, organizacdes e coletividades que implica em
choques para o acesso e a distribuicido de recursos escassos”
(Bobbio, Dicionario de Politica).

Reconhecer o conflito como uma particularidade das interagdes nas
relagdes do trabalho significa ndo considera-lo uma disfuncdo, uma
patologia que deva ser reprimida e eliminada; e sim, considera-lo
como fator qualitativamente bom, pois € também através dele que
surgem as mudangas e as melhorias do processo produtivo.
Equivale a afirmar que o conflito, portanto, ndo é uma patologia, é
vitalidade.

Nas relacdes do trabalho, os conflitos, apesar de latentes, ndo sao
necessariamente manifestos e, se manifestos, néao se
desenvolverao necessariamente abertamente. Para que haja a
manifestagao aberta de um conflito € necessario alguma forma de
organizagao, como, por exemplo, as greves e manifestagdes dos
trabalhadores.

No campo das relagbes do trabalho, podemos distinguir entre
conflitos organizados e nao organizados, individuais. Os primeiros
nao esgotam todas as manifestacdes conflituais do trabalho. A alta
rotatividade, o absenteismo, a indisciplina, sdo formas, apesar de



ambivalentes (e por vezes tratadas como desmotivacio), de conflito
individual ou n&o-organizado. Pesquisas assim o demonstram: em
locais onde lideres 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 importancia em distinguirmos os conflitos em organizados e nao-
organizados reside no fato de que os primeiros traduzem a
insatisfacdo em objetivos reivindicaveis e negociaveis, permitindo,
portanto, sua composicédo. Os conflitos ndo-organizados, por sua
vez, nao desembocam necessariamente em reivindicagoes.

Para a Administragao Publica, voltada quase exclusivamente para a
prestacao de servicos a partir do trabalho dos funcionarios publicos,
essa caracteristica conflituosa das relacées do trabalho assume
maior importancia, pois € claro que os conflitos interferem
diretamente na qualidade do servico prestado.

Se concordamos que a produc¢ao de antagonismo é constante, e
que os conflitos ndo podem ser eliminados arbitrariamente, a ndo
ser no curto prazo, pois eles persistem e retornam sempre, e
considerando que a ma qualidade do servico publico € um sintoma,
dentre outros motivos, da ndo administracao desses conflitos, torna-
se necessario, portanto, criar um instrumento que dé conta de
administra-los e que resulte na consequente melhoria da qualidade
dos servigos prestados.

Negociagao: a composicao do conflito

A composicao do conflito € possivel quando existem mecanismos
para sua adaptacao ou auto-regulagem estabelecidos em um
Sistema de Relagdes do Trabalho. A existéncia desses mecanismos
de adaptacao implica o reconhecimento do conflito como intrinseco
a estas relacoes.

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 relagdes de trabalho: a negociagao
coletiva. Este instrumento constitui-se um processo de
estabelecimento de regras que normatizam as relagdes de trabalho,
o comportamento das partes ao compor seus conflitos, a
participagao de terceiros e o uso de arbitragem.

Nesse sentido, a negociacao coletiva € um processo de tomada de
decisdes. Seu propdsito primordial € estabelecer um conjunto de
normas sobre as questdes de fundo e de procedimento das relacdes
de trabalho. Enquanto tal, ela € um procedimento qualitativamente
superior aos demais, pois enriquece o0 processo de tomada de
decisbes. Trata-se de um meio de fixar, em comum, condi¢des de
trabalho e salariais; de regular as rela¢des trabalhador/empregador;
de dirigir organiza¢des complexas; de planejar o processo de
trabalho e de prestagao de servigos. Se viabilizada em sua plenitude
e complexidade, pode vir a ser um meio de gerir em comum a
propria atividade produtiva. De instrumento, passa a ser uma
concepgao de gestao.

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

Caracteristicas da negociagao coletiva

Uma de suas principais caracteristicas € apresentar grande
flexibilidade no processo de tomada de decisdes, 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 sé local de trabalho.

A negociacao coletiva institucionaliza o conflito de poder existente
entre as partes; constitui um veiculo normativo, através do qual as



partes administram formalmente seus conflitos; estabelece um
procedimento que regulamenta desde o processo mesmo de
negociagao, até o comportamento dos negociadores e submete os
negociadores a pressdes externas. Por ter essas caracteristicas,
evita o favoritismo, o nepotismo, a arbitrariedade e o corporativismo
nas relacdes do trabalho.

Para que a negociacao coletiva seja eficaz, as partes devem
concordar em alguns aspectos (que também a caracterizam), sem
0s quais inviabilizariam o préprio processo de negociagao:

e devem reconhecer-se mutuamente como representantes
autorizados;

e estarem dispostas a reunir-se em intervalos razoavelmente
frequentes;

» decidirem o grau de autoridade que delegam a seus respectivos
negociadores.

O reconhecimento mutuo significa que as partes se obrigam ao
cumprimento de entabular negociagdes, em um processo que se
apdia na confianga reciproca entre os participantes, sendo essa
confianca somente conseguida quando existe boa fé. O que obriga
as partes a:

» desenvolverem esforgos para chegar a um acordo;

e Nao aparentarem negociar sem terem a intengao real de
negociagao;

» nao definir unilateralmente as condi¢des de trabalho e emprego;

e e, 0 empregador, a nao tratar diretamente com os funcionarios,
passando por cima dos negociadores reconhecidos pelos
trabalhadores.

Como as decisdes sobre as relagdes do trabalho sdo tomadas em
processo de negociacao entre partes autbnomas, determinadas
questdes sairdo do campo das decisdes unilaterais para
ingressarem no campo das bilaterais. Esse campo de agao paritario
na negociagao coletiva tende a se ampliar cada vez mais. Nesse



sentido, ela representa também a implantagao de praticas
democraticas na organizagao e no processo de trabalho.

Se decisbes serdao tomadas em processos de negociagao, cabe a
pergunta: que questdes sao negociaveis, ou ainda, que questdes
ingressam no campo de agao paritario? E indiscutivel que séo
negociaveis questdes fundamentais como salarios, jornada de
trabalho e condi¢cdes gerais de emprego. Mas, hoje, empregadores
e sindicatos ja negociam e regulam, por exemplo, regimentos
internos, protegao ao desemprego e, até mesmo, a ampliagao do
conteudo do trabalho, com o objetivo de se obter uma atividade
mais qualificada.

Nao se deve ter a errbnea nog¢ao de que a negociacgao coletiva
tenha somente implicacdes econdmicas. E importante que se tenha
claro que o processo de negociagao coletiva € um sistema de méao
dupla, o que vale dizer que ambas as partes estdo em condi¢des de
estar apresentando propostas que venham a ser negociadas ou
utilizadas como contrapartida a uma reivindicagao de uma das
partes. Permite, por exemplo, a Administracao buscar mecanismos
que possibilitem um melhor desempenho do servigo publico,
elevando a qualidade do atendimento ao usuario.

Sistema de negociacao permanente

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

Portanto, ndo negociam somente salarios e condi¢gdes 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 nao se trata
apenas do estabelecimento de um processo corporativista de
negociagao, desenvolvido exclusivamente a partir de reivindicagoes



econdmicas apresentadas pelas organizacdes sindicais dos
trabalhadores. Implica, na verdade, uma outra concepg¢ao de
administragao do processo de trabalho.

O estabelecimento de um érgao permanente de negociacéo coletiva
envolve o0 necessario 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 negociagao, decorréncia do direito a
liberdade e autonomia de organizagao sindical. Trata-se, portanto,
de mudanca na forma de estabelecer o desenvolvimento do
processo produtivo: passa a ser definido através da composigcao das
partes e nao pela imposi¢cao de uma parte a outra.

Este procedimento implica, necessariamente, uma maior
participagao do trabalhador no processo produtivo, o que lhe
possibilita maior compreensio das relacdes de trabalho em que esta
envolvido. Passa-se, portanto, a percorrer um caminho inverso ao
daquele imposto pela divisao do trabalho e que provocou o alto grau
de alienacao. Nao é dificil perceber a importancia disto no setor
publico e na prestacao de servicos.

Estes organismos permanentes sao 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
contratacao conjunta de pessoal para secretariar o processo,
visando a continuidade independente dos trabalhos da mesa de
negociagao.

As vantagens de um sistema permanente estdo em concretizar, de
forma mais definida e clara, as caracteristicas da negociacéo
coletiva; em dar as partes a possibilidade de estudarem juntas as
perspectivas e problemas da atividade que desenvolvem (no nosso
caso, 0 servi¢o publico); em factibilizar a aplicagao e fiscalizacéo
conjunta dos convénios firmados; e em erigir um sistema comum de
relacdes do trabalho, no qual as partes possam abordar juntas os
problemas que sido objeto de negociagao, como também questdes



econdmicas e sociais de maior envergadura. E a democratizagéo
das interacdes nas relagdes do trabalho.

Em nosso caso especifico é a possibilidade de as partes, juntas,
buscarem a consecugao de seu objetivo maior: a melhoria da
qualidade dos servicos publicos prestados a populacao.

E desejamos afirmar que a boa ou ma qualidade dos servigos
publicos €, inevitavel e principalmente, expressao direta da forma
como a Administragéo Publica vem tratando os conflitos de relagdes
de trabalho. Se assim entendemos, devemos também concordar
que é interesse primordial da Administragcao Publica buscar
mecanismos que lhe propiciem administrar esses conflitos de forma
democratica, transparente, eficiente, eficaz, criativa e dinamica.
Entendemos que esta forma € a Negociacido 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 publico significa elevar o grau de resolutividade da prestacao
dos servigos a populacao. Este € o nosso objetivo.

Fundamentos legais da negociagao coletiva no setor publico

Antes de qualquer explanagao a respeito de nossa legislagao sobre
o tema, ndo podemos deixar de lembrar a Conveng¢éo 151 da
Organizacao Internacional do Trabalho (OIT), datada de 7/06/78 que
trata da "protecao do direito de sindicalizagao e os procedimentos
para determinar as condi¢gdes de emprego na administragao
publica", da qual queremos destacar dois artigos:

Art. 7° - Deverédo adotar-se medidas adequadas as condigbes
nacionais para estimular e fomentar o pleno desenvolvimento e
utilizagdo de procedimentos de negociacao entre as
autoridades publicas competentes e as organizagées de
funcionarios publicos a respeito das condi¢bes de emprego, ou
de quaisquer outros metodos que permitam aos representantes



dos funcionarios publicos participar na determinacéo destas
condigbes.

Art. 8° - A solugédo dos conflitos que ocorram pelo motivo da
determinacdo das condigcbes de emprego, se devera tratar de
lograr, de maneira apropriada as condi¢cées nacionais, por meio
de negociacdo entre as partes ou mediante procedimentos
independentes e imparciais, tais como a mediacéo, a
conciliacdo e a arbitragem, estabelecidos de modo que inspirem
a confianca dos interessados.

A Convencgéo 151 da OIT, estabelecida em sua Conferéncia Geral,
além de recomendar o direito e a liberdade de organizagao sindical
aos funcionarios publicos, também consagra a negociacao coletiva
como o meio adequado para a administracdo de conflitos nas
relacoes de trabalho e para o estabelecimento de normas e
condigdes de trabalho no servigo publico.

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

Alguns especialistas em Direito Administrativo apresentam como
obstaculo a celebragao do processo contratual a hipotese de
inaplicabilidade do instituto da Negociagao Coletiva de Trabalho
para o setor publico. Verifiguemos tal hipotese.

A Constituicdo Federal de 1988 (CF) assegurou aos servidores civis
o direito a livre associacéao sindical (artigo 37, VI) e conferiu, aos
sindicatos, representacao legal, coletiva e individual, dos
trabalhadores de sua categoria profissional. E bastante claro o
inciso Il do artigo 8° da CF:

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

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



"VI -E obrigatdria a participacédo dos sindicatos nas negocia¢ées
coletivas de trabalho” (grifo nosso).

E vale lembrar que a Lei Organica do Municipio de Sao Paulo (artigo
93), ao legislar sobre a livre organizagao sindical dos servidores
municipais, remeteu ao mesmo artigo 8° da CF:

"Art. 93 - E garantido ao servidor publico municipal o direito a livre
associacao sindical, nos termos do artigo 8° da Constituicdo da
Republica."

Por outro lado, a Constituicdo Federal, no artigo 39, paragrafo
segundo, assegura aos servidores publicos parte dos direitos sociais
relacionados em seu artigo 7°. Entre estes, tais incisos confirmam a
intencao do legislador constituinte, quanto a prerrogativa de
celebragao de acordo coletivo de trabalho, no setor publico, a saber:

"VI - Irredutibilidade do salario, salvo o disposto em convencgéo ou
acordo coletivo;" "

Xl - Duragao normal do trabalho nao superior a oito horas diarias e
44 semanais, facultada a compensacao de horario e a reducao de
jornada, mediante acordo ou convengao coletiva do trabalho."

Mais que isso, e dirimindo eventual controvérsia, a Lei Organica do
Municipio de Sdo Paulo (LOM), promulgada em 6/4/90, por
intermédio do artigo 96, acolheu expressamente o inciso XXVI do
artigo 7° da CF , assegurando aos servidores municipais:

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

A boa regra da hermenéutica ensina que nao 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 publico
municipal esta prevista legalmente.



E importante ressaltar que, entre o processo constituinte federal e
as assembléias constituintes municipais, firmou-se claramente a
tendéncia de reconhecimento explicito da viabilidade de negociacao
e contratagao coletiva de trabalho no setor publico. Também é
fundamental registrar que esta interpretacdo nao se resumiu aos
juristas, mas foi objeto de deliberacéo 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.

E evidente, portanto, que o exercicio das liberdades sindicais pelos
servidores publicos, nos termos da CF e da LOM, pressupde o
direito de representacao e, consequentemente, de firmar convénios
coletivos, em nome de seus representados.

A coordenacao de relagoes do trabalho

A complexidade das rela¢des do trabalho na PMSP, considerando-
se as caracteristicas dos atores que interagem em seu processo, 0
grande numero de funcionarios e de locais de trabalho existentes e
o desenvolvimento e fortalecimento das organizagdes sindicais dos
servidores justifica a necessidade da organizacdao de uma equipe de
profissionais com as seguintes atribui¢oes:

» formular e apresentar para aprovacao pela Administragao
Municipal o programa e a estratégia de negociacao coletiva,
incluindo seus objetivos;

e reunir todas as informacdes necessarias ao processo de
negociacgao coletiva, visando a assessorar, orientar e fornecer
subsidios para a Administracao;

» emitir relatérios mensais de dados estatisticos da folha de
pagamento da PMSP, procedendo a analise técnica dos
mesmos, bem como a analise comparativa com o mercado da
cidade de Sao Paulo;

» receber as reivindicagbes das organizagdes sindicais dos
servidores, procedendo a avaliagbes das mesmas e
encaminhando-as a Administragao Municipal;



e recomendar a Administracdo Municipal as decisdes criticas que
deverao ser tomadas durante o processo de negociacao,
mantendo-a permanentemente informada sobre o0 andamento
do mesmo;

e elaborar e apresentar para aprovacao pela Administracao
Municipal as propostas e contrapropostas que serao
apresentadas aos representantes sindicais, com vistas ao
estabelecimento de Acordo Coletivo;

e representar a Administragdo Municipal na mesa de negociagao
coletiva;

» atender as solicitacdes das Secretarias Municipais, no tocante a
problemas de relagdes 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 reivindicacdes e
contrapropostas apresentadas em negociacao coletiva;

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

» desenvolver estudos da caracterizacdo dos conflitos nas
relacdes de trabalho no servigo publico municipal.

Propomos, para tanto, a criacido da Coordenacao de Relacdes do
Trabalho (CRT), vinculada ao gabinete da Secretaria Municipal da
Administracao.

A CRT devera ter uma pequena estrutura para comportar um
numero pequeno de auxiliares (duas secretarias 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 comissao. A equipe sera
coordenada por um coordenador de relagdes do trabalho, também
de livre provimento em comissao.



Tal estrutura devera integrar o processo de descentralizacdo em
curso na PMSP, até porque, com a implementagao de um sistema
permanente, a Mesa de Negociacido Coletiva também devera ser
descentralizada, o que implica a criacao de, pelo menos, um cargo
de Assessor de Relacdes do Trabalho nas Secretarias e nas futuras
Subprefeituras. A formalizacdo dessa estrutura sera objeto de
minuta de Projeto de Lei a ser enviado a Camara Municipal.

Roteiro para implantagao do sistema permanente de
negociacao coletiva de trabalho na PMSP

A implantacao de tal sistema ja esta 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 estao previstas para firmarem o mesmo
protocolo, como o SIMPEEM, o SINDSAUDE, o Sindicato dos
Médicos,

e 0 Sindicato dos Enfermeiros e outros. Para a continuidade
desse processo, propomos
e 0 seguinte roteiro:

Fase | - Discussao da Proposta

e escopo: principios e linhas gerais, fundamentos tedricos,
fundamentos juridicos e administrativos e justificativas;

» subsidios: experiéncias verificadas no setor publico e
debates/conferén cias/cursos/estudos (niveis nacional e
internacional).

Fase Il - Formulacio do Projeto
e apreciagao, discussao e aprovagao do projeto pelas partes
(Executivo Municipal e Entidades Sindicais)

e apresentacao e discussdo com a Camara Municipal.

Fase Il - Implantacédo do Sistema



definicao de etapas e montagem das equipes
treinamentos

articulacao e definicdo de prioridades
designacao da Mesa de Negociagao
mobilizacao da opinido publica e sociedade civil.

Fase |V - Funcionamento do Sistema

e negociacgao direta e permanente;
» avaliacdo quanto a necessidade de arbitragem;
» celebracao de instrumento coletivo do trabalho.

Referéncias bibliograficas

FARIAS, J. H. de. O Autoritarismo nas Organizac¢bes .Curitiba: Criar
Edicoes, 1985.

LOBOS, J. Sindicalismo e Negociacégo. 3.ed. Rio de Janeiro: José
Olympio, 1988.

MOTTA, F. C. P. Teoria Geral da Administracéo.1 4.ed. Sdo Paulo:
Pioneira, 1987.

ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO (OIT). La
negociacion colectiva en paises industrializados con economia de
mercado, 1973.

ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO (OIT).
Conciliacion y arbitraje en los conflictos de trabajo, 1981.

Projeto de lei para a administragao municipal

O Projeto de Lei Ordinaria, precedido da respectiva Exposi¢ao de
Motivos, reproduzido a seguir e encaminhado a Camara Municipal
de S&o 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
Administracao Publica", esse conjunto de estudos e propostas



concretas € um avancgo para a efetivacdo de convénios ou de
contratos apoiados em legislagao de suporte, combinacao ideal de
férmulas para regular as relagdes entre administracdo, seus
servidores e a populagao usuaria dos servigos publicos.

E importante destacar, ainda, a qualidade técnica do projeto e da
elucidativa Exposicao 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 S&o Paulo e, a época, a frente da Secretaria dos
Negadcios Juridicos da Prefeitura de S&o Paulo. A publicacéo se
justifica, portanto, pela contribuicdo que essas reflexdes oferecem
aos estudiosos e demais interessados no assunto.

Exposicao de motivos

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

Trata-se, na verdade, de ousada inovacao, trazida pela Carta
Magna de 1988, a incidir sobre tais relagdes, cuja natureza juridica &
de ha muito pacificamente reconhecida pela doutrina como sendo
estatutaria - em contraposicao as relacdes de trabalho de natureza
contratual.

Com efeito, sempre se entendeu que a relagao juridica entre o
trabalhador da ordem privada e seu empregador fosse de natureza
contratual, implicando tal concei tuagcdo um trato dinamico e
sucessivo, privilegiando-se, resguardadas algumas garantias legais,
o livre exercicio da vontade das partes, numa permanente
convivéncia de transigéncias e reivindicacdes, obtemperadas por
condicionamentos histéricos e fatores sociais, politicos, econémicos
etc.



Veja-se o artigo 444 da Consolidacido das Leis do Trabalho: "As
relacdes contratuais de trabalho podem ser objeto de livre
estipulacdo das partes interessadas em tudo quanto nao
contravenha as disposicdes de protecao ao trabalho, aos contratos
coletivos que. Ihe sejam aplicaveis e as decisdes das autoridades
competentes.”

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

E tese predominante na nossa doutrina e jurisprudéncia que o
Poder Publico ndo contrata com seus funcionarios, tampouco
com eles ajusta condigbes de servigo ou discute remuneragao.
Ao contrario, determina uni lateral mente, todas as condicbes
de trabalho, os direitos e deveres decorrentes do exercicio das
fungbes publicas.

N&o poucas séo as decisbes dos nossos Tribunais em abono
da tese de que a vinculagao do Poder Publico com seus
funcionarios é de natureza estatutaria, ndo contratual, (os grifos
correspondem a destaques no original).

A Negociacao Coletiva de Trabalho, pressupondo contratos de
trabalho e caracterizando-os como instrumento de aprimoramento
permanente desses mesmos contratos €, pois, instituto originario do
Direito do Trabalho (assim entendido como o ordenamento
disciplinador das relacbes de empregados e empregadores da
ordem privada) e estranho, até o advento da atual Constituicao, a
seara do Direito Administrativo, onde o livre exercicio da vontade
dos sujeitos das relacdes juridicas figura quase sempre como
excecao - até porque jungidas ao primado da prevaléncia do
interesse publico.

O passo histdrico, a providéncia verdadeiramente inovadora,
apontados pela Constituigcao e pela propria Lei Organica do
Municipio de Sao Paulo, estdo exatamente em integrar ao Direito



Administrativo, no ambito das relagdes estatutarias, instituto do
Direito do Trabalho, proprio das relacbes celetistas.

Depois de ponderados estudos, érgaos técnicos do Executivo, sem
embargo do reconhecimento das especiais dificuldades inerentes as
inovacdes de tal magnitude, concluiram pela possibilidade da
integracao aludida, a luz de detida analise juridica, tanto do texto
constitucional, quanto da Lei Organica do Municipio.

Nesse passo, € de ser ressaltado que, diversamente das anteriores,
a Constituicido Federal de 1988 garantiu aos servidores publicos o
direito de livre associagao sindical (artigo 37, VI). Direito este
igualmente previsto na Lei Organica do Municipio (artigo 93) e, aqui,
com expressa referéncia, ainda, ao artigo 8° da Constituicao
Federal.

Ora, prever que a associagao sindical relativa aos servidores do
Municipio de Sdo Paulo tenha a atuagao prevista no artigo 8° da
Constituicao Federal €, forcosamente, prever que tal associacao
participe obrigatoriamente nas negociagoes 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
administracao e a representacao sindical dos servidores
municipais". Nao ha, assim, como ignorar que a negociagao 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 duvida quanto a previsdo da Negociagao Coletiva de
Trabalho, no ordenamento juridico-administrativo municipal, os
mencionados estudos apontam, entretanto, dificuldades quanto a
implantacao desse processo, na medida em que possa colidir com
principios indeclinaveis que informam a atuacdo do Poder Publico,
tais como: o da legalidade, o da independéncia dos poderes, o0 da



autonomia municipal e o da vedacao da delegacao de competéncia,
entre outros.

A presente propositura foi, portanto, elaborada com a especial
preocupacao 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 € que previram-se, a par do processo negociai propriamente
dito, varios outros condicionamentos, tais como a previsibilidade
orcamentaria (artigo 40, paragrafo unico), a subordinagao do que for
acordado a apreciagao e aprovacao da Egrégia Camara (artigo 8°),
a prevaléncia da qualidade dos servicos prestados a populacao
(artigo 90), a indisponibilidade do interesse publico (artigo 10,1) e a
publicidade dos atos e procedimentos do processo de negociagao
coletiva (artigo 10, V).

Com tais ponderacoes, submetemos a presente propositura a
elevada consideracédo dessa Egrégia Camara que, reconhecendo
seu elevado alcance social, nela apora seu imprescindivel aval.

Projeto de Lei 01-0616/91-8

Dispbe sobre a Negociacdo Coletiva de Trabalho no ambito do
Funcionalismo Municipal, e da outras providéncias.

A Camara Municipal de Sao Paulo decreta:

Art. 1°. Fica institucionalizada, no ambito da Administracéo
Municipal, a Negociacao Coletiva de Trabalho que, garantidos os
preceitos minimos de protecao ao trabalho, tera, como partes, a
Prefeitura do Municipio de Sao Paulo e as entidades sindicais de
seus funcionarios, e como principal objeto:

| - a negociagado de normas relativas a salarios e demais condigdes
de trabalho;



Il - a celebracdo de acordos coletivos de trabalho e contratos
coletivos de trabalhos, nos termos desta lei.

Art. 2°. Os servidores investidos em mandatos de dirigentes de
entidades sindicais poderao ser afastados de seus cargos para
cumprimento de seus mandatos.

Parégrafo Unico. O afastamento de que trata o caput deste artigo
sera pelo prazo do mandato em que o servidor foi investido e nas
condigdes estabelecidas em Acordo Coletivo de Trabalho entre o
Executivo Municipal e as Entidades Sindicais do Funcionalismo
Municipal.

Art. 3°. Negociagao 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, obrigacdes, salarios e demais fatores e condicdes atinentes
a relacao de trabalho na Prefeitura do Municipio de Sao Paulo,
respeitados e garantidos os preceitos da Constituicido Federal, da
Lei Orgéanica do Municipio de Sao Paulo e do Estatuto dos
Funcionarios Publicos do Municipio de Sao Paulo.

§ 1°. Fica assegurado as partes, através do procedimento de
Negociacao Coletiva de Trabalho de que trata o caput deste artigo,
o direito de ajustarem e celebrarem em Acordo ou Contrato Coletivo
de Trabalho clausulas que proponham alteragao do Estatuto dos
Servidores Municipais.

§ 2°. As alteracbes previstas no paragrafo anterior somente terdo
validade apds apreciacio e aprovacao pela Camara Municipal,
através de projeto de lei a ser enviado pelo Executivo Municipal.

Art. 4°. Por ocasiao do processo de Negociacdo Coletiva de
Trabalho, as partes poderao celebrar instrumentos coletivos de
contratacao de direitos e obrigagdes, especialmente os seguintes:

| - Acordo Coletivo de Trabalho;



Il - Contrato Coletivo de Trabalho.

Parégrafo Unico. A celebracdo dos instrumentos coletivos de que
trata o caput deste artigo s6 podera ser feita se houver prévia
ditacdo orgamentaria suficiente para atender as projecdes de
despesas de pessoal e aos acréscimos delas decorrentes.

Art. 5° Acordo Coletivo de Trabalho € instrumento de carater
normativo, celebrado entre o Executivo Municipal e, pelo menos,
uma Entidade Sindical, para estipular normas sobre salarios e
demais condicdes de trabalho, aplicaveis no ambito da respectiva
representagao das Entidades Sindicais dele participantes.

Art. 6° Contrato Coletivo de Trabalho é instrumento de carater
normativo celebrado entre as Entidades do Funcionalismo Municipal
e o Executivo Municipal, para estipular normas sobre salarios e
demais condicdes de trabalho, aplicaveis no ambito da
Administracao Direta, das Autarquias e das Fundacdes.

Art. 7°. 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 8° desta lei.

Art. 8°. Os instrumentos celebrados em Negociacédo Coletiva de
Trabalho que, na conformidade da Constituicdo Federal, da Lei
Organica do Municipio e do Estatuto dos Funcionarios Publicos do
Municipio de Sao Paulo, s6 possam ser estabelecidos por lei, terdo
sua validade condicionada a apreciacao e aprovacao pela Camara
Municipal.

Parégrafo Unico. O Executivo remetera Projeto de Lei & Camara
Municipal, na conformidade do instrumento coletivo que for
celebrado com as Entidades Sindicais do Funcionalismo Municipal e
no prazo nele estipulado pelas partes.

Art. 9°. A Negociagao Coletiva de Trabalho na Prefeitura do
Municipio de Sdo Paulo deve visar, como objetivo principal e



permanente, ao aprimoramento das relagdes de trabalho entre o
Executivo e os Servidores Municipais e a melhoria da qualidade dos
servigcos prestados a populacio.

Art. 10°. A Negociagao Coletiva de Trabalho, como procedimento de
averiguacao e de composicao de conflitos decorrentes das relagdes
de trabalho e de apreciacao de reivindicacdes dos servidores,
devera observar os seguintes principios basicos:

| - da indisponibilidade do interesse publico;

Il - da liberdade de organizacao e do exercicio da atividade sindical,
inclusive do direito de greve;

lIl - da legitimidade da representacao e do respeito a vontade
soberana da maioria dos representados;

IV - da adocao de procedimento democratico de deliberacao;

V - da publicidade dos atos e dos procedimentos de natureza
coletiva;

VI - do direito a resposta por escrito, em prazo compativel, sempre
que requerido pela outra parte;

VIl - do direito e acesso a informagdes relativas a emprego, jornada
e salario, dentre outras que sejam uteis ao processo de negociagao
coletiva, desde que solicitadas por uma das partes;

VIl - da autonomia do processo de negociacao coletiva;

IX - do carater permanente do sistema de negociagao, sendo
facultado as partes convocar o processo negociai, a qualquer
tempo;

X - da eficacia e do poder normativo dos instrumentos celebrados,
observado o disposto nos artigos 7° e 8° desta lei.



Art. 11°. Por ocasiao do processo de negociagao coletiva, as partes
poderdao, de comum acordo, constituir um Conselho para apreciagao
e mediagcdo da matéria negociada.

Paréagrafo Unico. Os membros do Conselho seréo representantes da
Sociedade Civil e alheios a qualquer uma das partes integrantes do
processo de negociacao, sendo definidos de comum acordo entre o
Executivo Municipal e as Entidades Sindicais do Funcionalismo
Municipal.

Art. 12°. Cabe as partes contratantes a fiscalizagao e cumprimento
dos instrumentos contratuais coletivos. Art. 13°. Os instrumentos
contratuais coletivos deverao conter:

| - designagao das entidades contratantes;
Il - periodizacao e prazos;

lIl - abrangéncia;

IV - direitos e obrigagOes ajustados;

V - procedimentos para solugao de divergéncias interpretativas
sobre aplicagao dos dispositivos contratuais;

VI - procedimentos de fiscalizacdo e acompanhamentos da
execucao dos instrumentos celebrados.

Art. 14°. Os instrumentos contratuais serao elaborados de forma
escrita, em tantas vias quantas forem as entidades contratantes e
serao registrados junto a Presidéncia da Camara Municipal, no
prazo de 5 (cinco) dias contados de sua celebracéo.

Art. 15°. Os dispositivos contratuais somente poderao ser revogados
ou alterados por for¢ca de nova contratagao coletiva entre o
Executivo Municipal e as Entidades Sindicais do Funcionalismo
Municipal, observados, quanto a validade e vigéncia, os critérios
estabelecidos por esta lei.



Art. 16°. As despesas com a execucao desta lei correrdao por conta
das dotagbes orgamentarias proprias.

Art. 17°. Esta lei entrara em vigor na data de sua publicacéo,
revogadas as disposi¢cdes em contrario. As Comissdes
competentes.

3.3. Assuntos relacionados a area da saude

Modelo contratualista do IAMSPE (segundo seus
administradores)

Na analise da experiéncia de Negociacao Coletiva de Trabalho,
produzida pelo Hospital do Servidor Publico do Estado de Sao Paulo
e transcrita a seqguir, estao reunidos diversos elementos que
permitem mensurar resultados e interpretar significados. E, portanto,
excelente material de pesquisa para a comunidade interna da
instituicio e para a de usuarios dos servigos, bem como para
estudiosos do assunto e interessados em geral. Pela condicao
privilegiada dos autores, José Carlos Ramos de Oliveira e David
Braga Junior - responsaveis, a época, com dirigentes sindicais, pela
implantagao do modelo -, torna-se possivel conhecer os caminhos
pelos quais trilham os processos de mudancgas nas instituicdes. O
IAMSPE volta a ser assunto na secéo "Aos Sindicatos Combativos",
e transcrevem-se pecas do modelo no Roteiro em Seis Passos para
Implantagao de Sistemas de Gestéo.

Introducao

A analise da implementacao do Sistema Permanente de Negociagao
Coletiva de Trabalho no ambito do Instituto de Assisténcia Médica
ao Servidor Publico do Estado, sua descricao e seus resultados,
requer, primeiramente, reflexdes que permitam uma
contextualizagdo clara da Instituicdo 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 Instituicdo e 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 negociagao serao enumerados.

Os resultados obtidos serdao mostrados por meio dos reflexos
ocorridos no ambito 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 a nossa indicacao para a diregdo daquela
autarquia estadual (1987), até o final de 1990, ja que no primeiro
semestre de 1991 deixamos a dire¢ao daquele érgao.

Por fim, a guisa de conclusdo, comentaremos alguns pontos que o
Sistema Permanente de Negociagcao Coletiva de Trabalho permite
alcancar no que se refere ao trato com os recursos humanos e as

relagdes de trabalho no setor publico.

Caracteristicas administrativas e institucionais do IAMSPE e do
HSPE

O Instituto de Assisténcia Médica ao Servidor Publico do Estado de
Séao Paulo (IAMSPE) é uma autarquia do Governo do Estado de
Sao Paulo, ligada funcionalmente a Secretaria de Estado dos
Negocios da Saude, mas administrativa e politicamente ao gabinete
do Governador do Estado.

Sua organizag&o administrativa segue um modelo matricial
encabecgado por uma Superintendéncia, sob a qual estio afetos trés
departamentos, a saber: Departamento de Administracéo (Finangas
e Orcamento e Servigos Gerais); Departamento de Convénios
Ambulatoriais - DECAN (responsavel pela execugao e
acompanhamento de convénios com outras instituicbes de saude
que fazem eventual atendimento complementar aos usuarios do
IAMSPE, 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
Publico do Estado - HSPE), sobre o qual recai a maior parte (90%)
do orcamento anual de, aproximadamente, cem milhdes de ddlares
americanos, seja para custeio direto, seja para investimentos.

Essa estrutura administrativa foi formada em 1970, ano da
aprovacao do Regimento da Autarquia pela Assembléia Legislativa
do Estado. Elaborado no contexto politico-social e de assisténcia
meédica daquela época, o Regimento - ainda vigente é altamente
centralizador e autoritario, na medida em que possibilita plenos
poderes gerenciais ao Superintendente da autarquia (de indicacéo
direta do Governador), que dispde da escolha direta de todos os
cargos de diregao e chefias. Por outro lado, inexistem, regi
mentalmente, 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 populacao especifica de funcionarios
publicos estaduais e seus dependentes (ascendentes ou
descendentes).

Na composi¢ao das receitas orgcamentarias, ao longo do ano, pode-
se afirmar que, na média, 50% tém origem na contribuicéo
(compulsadria) de 2% dos vencimentos do servidor publico, e a outra
metade vem de verbas do Tesouro do Estado.

O HSPD, principal departamento do IAMSPE, constitui-se num
complexo hospitalar de grande porte (95 mil metros quadrados
erigidos numa area de 42 mil metros quadrados de terreno), com
capacidade instalada de mil leitos. Ao longo de sua historia e pela
capacidade técnica dos seus profissionais de saude, o Hospital
incorporou novas tecnologias, ampliando a capacidade de
atendimento subespecializado de alta complexidade, além de
continuar prestando servigos com niveis de complexidade
secundaria e, até mesmo, primaria.

A populagao potencialmente usuaria do IAMSPE (funcionarios
publicos e seus dependentes) é estimada hoje em dois milhdes e
quatrocentas mil pessoas. Deste contingente, 65% residem na



capital ou na Grande Sao Paulo. O estudo da origem da demanda
ao HSPE mostra que seus usuarios sao funcionarios publicos ou
dependentes (98%), sendo os 2% restantes pacientes classificados
como de "interesse cientifico" pelos servicos médicos ou
odontoldgicos, e outros provenientes de Programas da Secretaria de
Estado da Saude, como, por exemplo, a internacao de pacientes
com AIDS.

Os servigos ambulatoriais e de internagao contabilizam cerca de trés
mil e quinhentos atendimentos diarios, sendo que 92% tém origem
na capital ou na Grande Sao Paulo, e apenas 8% vém do interior.

Examinando-se a distribuicao por faixa etaria, 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 usuarios.

Os pacientes do HSPE servem-se dos servigos de 3.547
funcionarios 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 distribuicdo do quadro de funcionarios 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 servicos
gerais.

Os funcionarios sao representados por quatro associacdes, a saber:
Associagao dos Médicos do IAMSPE (AMIAMSPE); Associagao dos
Funcionarios do IAMSPE (AFIAMSPE); Associagao dos Enfermeiros
do IAMSPE e Associacao dos Farmacéuticos dos IAMSPE.

Além destas caracteristicas institucionais descritas, resta apontar
que os usuarios, desde 1983 (por ocasiao da posse dos primeiros
governos estaduais escolhidos por eleicbes diretas apos o regime
de ditadura militar), compéem a chamada Comissao Consultiva
Mista (CCM), onde tém assento 66 associagdes e sindicatos
representativos das diferentes categorias do funcionalismo estadual.



Nas reunides de periodicidade mensal, os usuarios trazem suas
demandas em relagcao aos servicos prestados pela instituicio e tém
a oportunidade de debater os problemas ndo somente com a
administragao como também com as entidades representativas dos
trabalhadores do IAMSPE, também membros da CCM.

Caracterizagcao do contexto politico e seus reflexos na
instituicao

O IAMSPE nasceu a partir de reivindicagdes dos servidores publicos
estaduais e foi criado por lei, ainda como Departamento de
Assisténcia Médica, no inicio dos anos 50. Ao final da década de 50,
iniciam-se as obras de construcdo do Hospital do Servidor Publico
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 ocasiao, encontravam obstaculos de ordem estrutural para
alcancgar maior desenvolvimento em suas carreiras docentes. Assim
€ que o HSPE pbéde alcancar, ao final dos anos 60 e inicio da
década seguinte, seu apogeu técnico-cientifico, tanto no que se
refere a prestacdo 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. (Alias, o HSPD
ainda procura, hoje em dia, essa sua 'vocagao' e vem oferecendo
cursos de pos-graduacao, stricto sensu, em algumas areas
especificas, assim como desenvolve alguns servigos com tecnologia
de alta complexidade).

Esse grande complexo hospitalar, dotado de reconhecida
capacitagao técnicocientifica e de formacgao de recursos humanos,
sofre, como todos os setores da sociedade brasileira, as
consequéncias do regime autoritario e os resultados desastrosos de
administragcdes descompromissadas com as atividades e os
objetivos da Instituicdo. Assim € que, paulatina mas
inexoravelmente, ocorre o 'sucateamento’ dos recursos materiais



existentes, a desorganizacido administrativa e gerencial e,
principalmente, a desmotivagao da forga de trabalho.

Esses fatos sdo agravados no periodo em que a Superintendéncia
do IAMSPE foi ocupada por um coronel-médico indicado pelo ultimo
governador do Estado escolhido pelo regime militar. A dissociagao
de interesses entre a administracao e os funcionarios da Instituicao,
associada a auséncia de diretrizes e metas administrativas e o
modus operandi autoritario daquela superintendéncia, segundo o
depoimento dos que vivenciaram aquele periodo, serviu de
excelente meio para fomentar o corporativismo, propiciar o
aparecimento de liderancas politicas locais e desestruturar as
atividades administrativas.

Neste cenario ocorrem a chamada 'abertura politica' e as primeiras
elei¢cdes diretas para o Governo estadual (1983). Respondendo as
reivindicacdes dos servidores da Instituicdo e de seus usuarios, o
Governo do Estado permite que os dirigentes dos diferentes setores
da autarquia sejam eleitos diretamente por seus pares. Dessa forma
sao escolhidos desde o Superintendente até os encarregados de
setor, em composicdes politicas internas frageis ou até inexistentes,
levando a administragao a perder de vista o objetivo maior da
instituicao, que € a assisténcia a saude da populacao usuaria. A
perda de padrbes administrativos, substituidos por praticas de
interesse imediato e corporativo, ocasionou, dentre outros aspectos,
o aparecimento de 'remendos' em situagdes 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 contribuiram para o decréscimo da capacidade
de producao da Instituicdo e para com o descaso da sua atividade-
fim. Nesse contexto ocorreu também o surgimento da CCM, ja
citada, forum no qual os conflitos existentes entre os prestadores, os
usuarios e a administracao eram evidenciados, mostrando que os



interesses proprios de cada uma das partes, procurava prevalecer
sobre os objetivos maiores da instituigcao.

Os resultados advindos dessa situagao podem ser sintetizados em
dois pontos principais: alta entropia administrativa e grave crise
institucional.

Neste contexto, quase um ano apés 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 Instituicao
(indicados de comum acordo entre os funcionarios do IAMSPE e o
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 relato:

"Campanha tenta salvar hospital" (O Estado de S. Paulo, 27/11/87);

"Secretario 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 - intervencao no IAMSPE" (assinado pela AMIAMSPE,
AFIAMSPE, com apoio das entidades CREMESP (Conselho
Regional de Medicina- SP); Associagao Paulista de Medicina e
Sindicato dos Médicos de Sao Paulo).

Como pode ser depreendido dessas noticias, as associa¢des dos
servidores do IAMSPE entenderam nossa nomeagéo como mais um
processo intervencionista espurio pelo qual passava aquela
autarquia, comparando-o ao que ocorrera anteriormente na ocasiao
do regime autoritario.



Com esse clima, nossa administracido negociou o fim da greve com
as liderancgas locais e tentou imprimir diretrizes administrativas mais
claras para resgatar, primordialmente, a confiabilidade entre os trés
segmentos da instituicdo - servidores, administragao e usuarios.
Neste sentido, tentamos a manutencao do diretor do HSPE da
administracao anterior, procurando estabelecer um trabalho mais
proximo do corpo diretivo do Departamento de Hospital, por meio de
reunides semanais para tragar estratégias de agao no ambito do
Hospital.

Da mesma maneira, reuniamo-nos, semanalmente, com as
liderangas das associagoes locais, para tentar resolver os
problemas, sempre dentro do objetivo maior da instituigao, qual seja,
o atendimento das demandas de saude da populacéo usuaria.

Essas tentativas foram, entretanto, infrutiferas, visto que, em maio
daquele ano, o entao diretor do Hospital escreve e distribui aos
usuarios, via associacao dos médicos, um manifesto que coloca em
duvida os planos e os atos que a nova administracdo do IAMSPE
vinha executando. Com isso ocorre a inevitavel demissao da
diretoria do Departamento de Hospital, e a nomeacao, apods alguns
dias, de um diretor (DBJ) da mais estrita confianca do
Superintendente (JCRO), e também n&o 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 inspecéo que representantes do CREMES, da
Comissao de Etica do HSPE, do Conselho Regional de Enfermagem
e da Comissao Permanente de Saude da Assembléia Legislativa de
Séao Paulo fizeram as instalacées do HSPE, quando constataram
varios problemas.

Cabe aqui o seguinte esclarecimento: a sequéncia de eventos
politicos pelos quais passou o IAMSPE, principalmente os
decorrentes da época do regime militar, provocou, conforme ja
explicado, o surgimento de liderancas politicas, que, depois,
assumiram cargos diretivos nos diferentes 6rgaos de classe



profissionais. Assim € que o entao presidente do CREMESP era
meédico da instituicdo, que também tinha enfermeiras na dire¢cao do
conselho regional da categoria. Os dirigentes da AFIAMSPE sao
hoje diretores do Sindicato dos Trabalhadores da Saude do Estado
de Sao Paulo; dois deputados estaduais, eleitos no ultimo 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 politizagao e organizagao
dos quadros do IAMSPE era, e €, um dos mais elevados dentre os
orgaos publicos do Estado.

Todos esses elementos politico-culturais foram compreendidos e,
principalmente, considerados como embasamento para implantacao
de estratégias concebidas dentro de principios democraticos de
gestao e de defesa da coisa publica.

Com tais principios, nossa administracéo procurou tragar objetivos
definidos de recuperacgao da Instituicdo, tanto em seus aspectos
fisicos e organizacionais como, fundamentalmente, nos aspectos
relacionados aos seus recursos humanos. E neste ponto que
comeca a ser delineada a necessidade de instituicdo de um férum
para negociagao permanente, entre administragao e os
trabalhadores do IAMSPE, capaz de equacionar os conflitos naturais
decorrentes das suas relactes de trabalho, antes da sua
transformacgéo em confrontos indesejaveis.

O sistema permanente de negociagao coletiva de trabalho no
IAMSPE

Conforme demonstrado no item anterior, o grau de conflito entre
administracao e prestadores (e, também, usuarios), ja bastante
elevado nos servicos de atencao a saude, estava extremamente
agravado pelas condi¢des descritas. E 6bvio que isso afetava, ao
lado de outros fatores de ordem estrutural, a qualidade dos servicos
prestados. Neste sentido, a estratégia concebida procurou buscar
instrumento que permitisse solu¢gdes negociadas, de carater
coletivo, segundo os interesses das partes, contrapondo-se as



solucdes autoritarias ou judiciais, mas sempre respeitando o
interesse do usuario.

Dentro dessa concepcao basica, a administragdo convidou para
participar da elaboracéo e da implantagao do projeto um profissional
com experiéncia na area e que fosse aceito por ambas as partes.
Sem vinculo empregaticio ou qualquer outra forma de remuneragao
com a instituicdo, um advogado com experiéncia nas areas
administrativa e trabalhista e conhecedor de mecanismos de
negociagao coletiva no setor publico em paises da Europa, Douglas
Gerson Braga foi consensualmente acatado como coordenador do
processo.

O sistema negociai, iniciado neste periodo de confronto aberto entre
as entidades dos servidores e a administragao local, ndo seguiu
qualquer modelo previamente fixado. Havia, ab initio, a disposicdo
de se celebrar convénios coletivos de trabalho resultantes da
negociagao direta.

ApOs aproximadamente seis meses de avaliagdes prévias, durante
0s quais algum grau de confiabilidade entre as partes pode ser
estabelecido, foi instalada a Mesa de Negociagao Coletiva de
Trabalho, formada por representantes das entidades locais dos
trabalhadores e da administracdo. As reunides, de periodicidade
semanal, eram coordenadas pelo advogado ja referido e
secretariadas por uma funcionaria do IAMSPE, indicada pelas
entidades e aceita pela administragao.

A primeira preocupacgao da Mesa foi a de estabelecer e demonstrar
a eficiéncia do processo negociai, cujos resultados eram obtidos,
sempre, de modo consensual. Os limites das negociagcdes eram o0s
estabelecidos pelas competéncias cabiveis a superintendéncia da
autarquia estadual, além, é claro, daqueles definidos pelos
principios € normas constitucionais e do Direito. Destarte,
estabeleceu-se a criacao de instrumento que tivesse impacto
politico no resgate da confiabilidade entre servidores e
administracao (transparéncia), e que fosse dotado de 'fundamental



importancia juridica' (formalizagao imediata de direitos e
obrigacdes).

Foram criados, assim, os Protocolos da Mesa de Negociagao, que
tém carater normativo, prazo indeterminado e somente podem ser
revogados por vontade das partes. Durante o primeiro ano de
funcionamento do processo, foram estabelecidos 14 protocolos, que
constituiram o primeiro Acordo Coletivo de Trabalho no Setor
Publico do Pais, cujo conteudo passou a fazer parte integrante dos
contratos individuais de trabalho, tanto dos trabalhadores, como dos
demais componentes dos grupos homogéneos.

A simples citagcao de alguns desses protocolos permitira ao leitor
estabelecer o alcance do Sistema Permanente de Negociacéo
Coletiva de Trabalho no @mbito da organizagdo administrativa e das
conquistas sociais dos trabalhadores: critério de calculo de horas
suplementares; interpretacdo de normas constitucionais (p.ex.,
licenga gestante; critérios para acordos em reclamacao trabalhista;
normas de seguranca e medicina do trabalho; garantias relativas a
demissao imotivada; exercicio de liberdades sindicais; critérios de
calculos de horas e distribuigcao de plantdes e obrigacdes
relacionadas as atividades de pronto-socorro; criacdo da Comissao
Processante Permanente, cujo principio basico € o direito do
contraditorio, com defesa assegurada ao(s) indiciado(s), entre
outros.

O Sistema Permanente de Negociacio Coletiva de Trabalho
apresenta, entao, as seguintes caracteristicas:

 Componentes. A Mesa de Negociacao, formada por
representantes das partes, estabelece protocolos através de
consenso. Tais protocolos comporao 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 discussao e o
estabelecimento do acorda consensual, o interesse dos
usuarios da Instituicao € 'sempre' prioritario.



* Principios. Como em todo sistema de natureza contratual,
existem principios do Direito Constitucional e normas da esfera
do Direito Trabalhista e da Administracdo Publica que devem
ser respeitadas, servindo como limites para o Sistema. Neste
sentido, eventuais condi¢cdes que ferem a ordem publica, os
principios da moral e da legalidade, a liberdade sindical, as
normas de protecao ao trabalho nao podem ser estabelecidas
por quaisquer instrumentos de acordo coletivo. Por outro lado,
em se tratando de 6rgao publico, ha que se observar a
supremacia do interesse publico sobre o particular e os acordos
deverao 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 publico. Existe, ainda, discussao dos
aspectos juridicos relacionados a negociagao coletiva de
trabalho no setor publico. A instalacdo do processo no IAMSPE
baseou-se no principio constitucional da livre associacao
sindical aos servidores civis do setor publico (artigo 37, inciso
VI), reafirmado no artigo 115, inciso VI da Constituicdo 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 Relagbes Sindicais,
numeros 3 e 4, de 1990 e o aprofundado estudo juridico
apresentado a OPAS, em 1992, "Recursos Humanos e Negociagéo
Coletiva no Setor Publico”, de autoria das professoras Maria Paula
Dallari Buca e Valéria S. L. Fonseca, da Faculdade de Saude
Publica da USP. Estes trabalhos concluem que, tanto do ponto de
vista constitucional como do legal, a negociacao coletiva de trabalho
€ auto-aplicavel no setor publico, desde que os principios
anteriormente enunciados sejam respeitados).

Reflexos e resultados

Os principais reflexos decorrentes da implantagcdo do Sistema
Permanente de Negociagao Coletiva de Trabalho no IASMPE



podem ser assim enumerados:

» Definicado clara dos papéis da administracido e das entidades de
classe. Nos ultimos anos, houve confusido e mistura de papéis
entre entidades de classe e administragao, cujos componentes
passaram a responder quase sem distincdo e, com
permissividade corporativa, pelos destinos do 6rgao. O
processo de negociagao coletiva devolveu cada uma das partes
a seu campo de atuacao, permitindo a administracao maior
lucidez, balizando suas decisdes também pelas ponderacdes
levadas pelas entidades a mesa de negociagao, sem perder de
vista o interesse do usuario.

Desse modo, de maneira légica e com um minimo de resisténcia,
podem-se modificar fluxos e reimplantar sistemas de atendimento
ao publico, alterar escalas de trabalho, reestruturar escalas de
plantdo e desfazer preconceitos relacionados a questao 'direitos
adquiridos versus obrigagdes contratadas'.

O exemplo mais significativo deste aspecto pode ser visto nos
protocolos relativos ao rescalonamento de médicos em jornadas
extraordinarias para o atendimento de porta do hospital. Estes
profissionais, ha anos, recebiam 'horas extras' sob a denominacéao
SISPLAN. No decorrer do tempo, a atividade desenvolvida 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 administracao
(Obrigacao contratada'). Esta discussao durou anos na instituicéo e
foi solucionada em dias na mesa de negociagao. Nenhuma das
partes perdeu. Ao contrario, os meédicos incorporaram beneficios
aos seus vencimentos, a administracdo conseguiu reimplantar o
Pronto-Atendimento sem problemas nas escalas e o usuario viu seu
atendimento substancialmente melhorado por reducao do tempo de
espera para ser atendido, com alivio da sobrecarga que havia no
servico de Pronto Socorro.



» Maior velocidade na resolucao de conflitos trabalhistas,
diminuindo a ingeréncia do Poder Judiciario. Nas situagdes de
inequivoca favorabilidade juridica ao funcionario, o Sistema
permitia a imediata incorporagcao do beneficio, sem ter que se
aguardar a natural morosidade do sistema juridico trabalhista.
De fato, na auséncia da mesa de negociacao, o tempo
decorrido entre a existéncia do fato e o julgamento trabalhista
impedia que o beneficio incorporado fosse traduzido em
producio ou melhoria de qualidade no atendimento ao
paciente. A questao, rapidamente resolvida pela negociacao,
permitia que a administragao trabalhasse a satisfacao do
beneficio imediatamente incorporado em proveito do
atendimento ao usuario. E evidente que para as liderancas
politicas locais o saldo positivo era também traduzido sob a
forma de credibilidade politica.

» Consolidacdo dos avancos politicos e administrativos. Desde
gue os direitos e as obriga¢des 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.

» Liberdade e autonomia sindical e da administracdo. O acordo
firmado pelas partes referentes a este topico ndo somente
estabelecia a liberdade de atuacao sindical, apontando os
limites operacionais para as acdes das entidades
representativas dos trabalhadores, respeitando-se os direitos
dos usuarios, como também tornava indiscutivel o direito da
administragcao em realizar atos de sua competéncia, sem
necessariamente atrela-los a mesa de negociagao, 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 sao
emblematicos no sentido da mediag¢ao de conflitos, vale
ressaltar que, durante o transcorrer do processo negociai, as
entidades politicas locais, de forte capacitacdo politica como ja
foi colocado, participaram da organizacao e da deflagracao de



movimentos grevistas em relacdo aos niveis salariais, cuja
competéncia extrapola o ambito da autarquia. Este aspecto
deve ser assinalado em razao de que o sistema negociai
implantado resolvia ou equacionava as situagdes dos conflitos
locais, estabelecendo, dessa forma, um equilibrio politico que,
apesar de toda a situacao de confronto existente por ocasido da
nossa posse, pode se manifestar ja a partir do sexto més de
gestao.

E oportuno relatar também o depoimento que as liderancas da
AMIAMSPE e da AFIAMSPE estamparam no encarte 'Informe
Sindical', publicado no Jornal do Brasil, edicdo de 25/03/91: "A
negociacao € a grande responsavel por essa situagao (...diminuigao
do numero de greves motivadas por mas condicdes de trabalho...).
Semanalmente quando nos reunimos e os problemas séo
colocados, nos antecipamos ao confronto”, observa Regina Ribeiro
Parizzi Carvalho, presidente da Associagcao dos Médicos do
IAMSPE. Além disso, "para cada direito adquirido na negociacao,
estamos aceitando uma nova obrigagao. Nao exageramos nas
reivindicagdes porque sabemos que isso amplia o impasse, com o
qual estavamos acostumados a conviver", afirma a sindicalista Célia
Regina Costa, da AFIAMSPE.

Estas afirmativas comprovam cabalmente a eficacia do instrumento
de negociagao permanente como de grande utilidade no trato dos
recursos humanos e das relagdes de trabalho da Instituigao,
principalmente levando em consideragao toda a contextualizagao
politica em que o processo se realizou. No entanto, além desses
aspectos extremamente importantes como resultados positivos da
iniciativa, cabe demonstrar algum indicadores da produgao
hospitalar que mostram os reflexos ocorridos apds a implementacao
do Sistema Permanente de Negociacédo Coletiva de Trabalho.



INDICADORES 1987 1988 1989 1990
INTERNAGOES
Leitos disponiveis 1.007 947 928 680
Taxa média de ocupagio 60,91 71,05 74,80 78,43
Média de permanéncia 10,94 10,59 10,67 111,00
Nimero de internages 23.777 23.074 23.597 22.710
nédia mensal 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-s0corro 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 analise dos dados apresentados, vale lembrar, conforme ja
assinalado anteriormente, que o processo de negociagao teve seu
inicio efetivo a partir de janeiro de 1989. Além disso, em razdo do
sucateamento da area 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 reducéo da area fisica de 40% nos setores
ambulatoriais e a exclusao de cem leitos nas areas de internacao.

A analise dos dados de produgdo mostra, no geral, um incremento
importante nas atividades-fim do IAMSPE, especialmente
considerando-se a diminuicdo do espaco operacional apontado. Na
area de internagao, mesmo com a diminui¢cdo de, aproximadamente,
10% dos leitos disponiveis no periodo, houve um acréscimo na
utilizacao mensal de pacientes por leito.



O impacto mais evidente, no entanto, € mostrado pelos resultados
das areas ambulatoriais e do sistema-porta. Com cerca de 40% da
area util desativada a partir de 1988, ocorre uma elevacgao global de
10% no atendimento de pacientes externos do HSPE. Note-se,
ainda mais, que o numero desses atendimentos sofre a mais
significativa elevacédo nos anos de vigéncia do Sistema de
Negociagao (1989-1990).

O mesmo fendbmeno ocorre, também de maneira bastante
significativa, nos dois outros sistemas de retaguarda hospitalar do
IAMSPE - Assisténcia Domiciliar, com crescimento de quase 18%, e
0 encaminhamento para o hospital de retaguarda que aumenta
cerca de 75%. Ressalte-se que esses dois servicos dependem de
equipes profissionais multidisciplinares, além do apoio dos
funcionarios dos servigos gerais, especialmente do setor de
transportes.

E evidente que esses resultados de aumento na producdo das
atividades de atencao a saude do usuario do HSPD dependeu,
também, de outros fatores, especialmente aqueles relacionados a
reorganizag¢ao administrativa. No entanto, como a atencéo a saude,
especialmente aquela de ambito hospitalar, € atividade de prestacao
de servico e depende, por essa razdo, da fundamental participacao
dos recursos humanos em todos os seus niveis, sejam os diretos,
sejam os indiretamente ligados ao atendimento do publico, fica
evidente que o Sistema Permanente de Negociacédo Coletiva de
Trabalho exerceu um papel primordial e inquestionavel nesse
sentido.

Conclusao

O conceito de geréncia pode ser entendido como a "a arte de
pensar, decidir e agir para a obtencao de resultados, mas somente
alcancados 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 patriménio do sistema, sendo a
atividade-meio imprescindivel para a producio dos servicos de
saude e os agentes incontestes dos processos de produgao. Fica
evidente que uma permanente negociagcao entre administracao e
trabalhadores, com regras basicas bem estabelecidas e acatadas
por ambas as partes, significa um instrumento de grande
competéncia.

A parte das discussdes de natureza juridica ja apontadas, queremos
ressaltar, como administradores de equipamentos e sistemas de
saude que a Negociacao Coletiva de Trabalho no setor publico,
exemplificada neste caso do IAMSPE, € um instrumento que:

e agrega os servidores ao proprio servigo, envolvendo-0s na
responsabilidade pela sua organizagao e resultados;

e encaminha problemas com disposicao de conquistar solugdes
de 'dupla mao' entre a administracao e seus recursos humanos,
estabelecendo niveis adequados nas relacdes de trabalho,
longe de significar um simples atendimento de reivindicagdes
ou mecanismo de co-gestao;

e apresenta um carater 'pedagogico’ do ponto de vista
administrativo e sindical, contribuindo, de um lado, para a
diminuicao das atitudes autocraticas, e de outro, para atenuar a
forca de reivindicacdes de cunho exclusivamente corporativo;

» reflete-se positivamente na qualidade das atividades meio e nos
resultados da producao dos servicos de saude, e, finalmente;

» serve de meio administrativo competente para se alcangar os
objetivos de uma gestao de qualidade total, gerando
consequéncias praticas nos resultados de politicas de interesse
publico na area da saude.

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 negociacao), ja
que o salario e demais gratificacbes sdo de competéncia de outras



esferas de Governo, representou um obstaculo importante para um
maior alcance desta iniciativa.

Por outro lado, a vontade politica dos administradores da instituicdo
em utilizar este instrumento gerencial de modo efetivo parece,
ainda, ter grande importancia. Neste sentido, quando um de nos
(JCRO) participou de recente debate sobre o tema, ocorrido em
outra autarquia estadual (SUCEN), foi informado de que esta
havendo dificuldades conjunturais para que a Mesa de Negociagao
volte a ter resultados como em nossa gestido. De fato, o boletim
informativo assinado pela entidades representativas dos servidores
do IAMSPE, datado de julho de 1992, aponta:

A Mesa de Negociagdo Permanente ndo vem cumprindo o seu
papel e muitas das questbes apresentadas ndo sao
encaminhadas e outras nem s&o discutidas (...) O Acordo
Coletivo de Trabalho firmado entre as entidades e a
administracdo anterior na Mesa de Negociagcdo Permanente
representa um avango na organizag¢ao dos trabalhadores.

Leituras recomendadas

» Sobre aspectos juridicos e de organizagao de sistema de
negociagao coletiva de trabalho:

Convencdes da Organizacao Internacional do Trabalho,
especialmente as de numero 87, 98, 151 e 168 (esta sobre a
Negociacao Coletiva de Trabalho na Administracao Publica); Revista
Legislacéo Trabalhista, 54 (3), mar.1990.

Proposta de Projeto de Lei sobre Contratagdo Coletiva de Trabalho.
Cadernos da CUT: Juridico e Relacgbes Sindicais, 4, 1990.

BRAGA, D. G. O sistema permanente de negociagao coletiva de
trabalho no IAMSPE. Cadernos da CUT: Juridico e Relagbes
Sindicais, 3,1990.



BRAGA Jr, D. Negociagao Coletiva de Trabalho no Setor Publico:
uma analise de resultados. Cadernos da CUT: Juridico e Relagbes
Sindicais, 4,1990.

BUCA, M. P. D. & FONSECA, V. S. L. Recursos Humanos e
Negociagao Coletiva de Trabalho no Setor Publico. Estudo juridico
apresentado a OPAS, 1992.

e Sobre aspectos de gerenciamento geral e hospitalar:

NOVAES, H. M. & PAGANINE, J. M. Caranda de Qualidade: a
creditacdo de hospitais para América Latina e o Caribe. OPAS,
FLSH. Série/Silos, 13,1992.

SCHOLTES, P. et al. Times de Qualidade: como usar equipes para
melhorar a qualidade. Qualitymark, 1992.

Modelo aprovado pelo Conselho Nacional de Saude

A regulacao aprovada pelo Conselho Nacional de Saude,
reproduzida a seguir, e editada em Resolugao pelo Ministro de
Estado da Saude, em 1993, foi também precedida de amplo debate
e de recomendacdes e resolucdes tomadas a partir das
Conferéncias Nacionais de Saude e de Recursos Humanos.

Experiéncia pioneira, envolve diversos segmentos da sociedade e
decisOes de organismos da mais alta legitimidade, tais como os
mencionados. Na regulacéo, propde-se sistema nacional de
tratamento de conflitos envolvendo a Unido, os Estados e os
Municipios, condizente, portanto, com a natureza do Sistema Unico
de Saude.

Resolucao n- 52, de 6 de maio de 19933

O Plenario do Conselho Nacional de Saude em sua Vigésima

Quarta Reunido, realizada nos dias 5 e 6 de maio de 1993, e no uso
de suas competéncias regimentais e nas atribuicdes conferidas pela
Lei n® 8.142, de 28 de dezembro de 1990 e pela Lei n° 8.080, de 19



de setembro de 1990, considerando o documento Descentralizagao
das Acdes e Servigcos de Saude: a ousadia de cumprir e fazer
cumprir a lei resolve:

1. Instituir urna Mesa Nacional de Negociagcao, com o objetivo de
estabelecer um forum permanente de negociacao entre
empregadores e trabalhadores do Sistema Unico de Saude (SUS)
sobre todos os pontos pertinentes a forca de trabalho em saude.

2. Participam da Mesa Nacional de Negociacédo 11 (onze)
representantes dos empregadores publicos, divididos em 03 (trés)
do Ministério da Saude, 03 (trés) do Conselho Nacional de
Secretarios de Saude (CONASS), 03 (trés) do Conselho Nacional de
Secretarios Municipais de Saude (CONASEMS), 01 (um)
representante da Secretaria de Administracdo Federal (SAF), 01
(um) representante do Ministério da Educacéo e Desporto (MED) e
11 (onze) representantes das Entidades Sindicais do Setor.

3. Aos integrantes da Mesa cabera a formulagdo das normas de
funcionamento da mesma, podendo, numa dinamica de
aperfeicoamento do processo, serem convidados representantes
internacionais com experiéncia em processos similares em seus
paises.

4. A pauta de negociagao necessariamente contera os itens:

a) salario: reposicao, reajuste, isonomia;

b) jornada de trabalho no SUS;

c) carreira de Saude;

d) direitos e conquistas sindicais nas reformas de estrutura no SUS;

e) mecanismos de gestdo de Recursos Humanos no SUS. Outros
itens serdo acrescidos a pauta, a critério dos integrantes da Mesa.



5. O Ministério da Saude convocara em maio a Primeira Reuniao,
estabelecendo a partir de entdo os integrantes da Mesa o seu
cronograma de reunides.

Resolugdo n° 111, de 9 de junho de 19944

O Plenario do Conselho Nacional de Saude em sua Trigésima Sexta
Reunido Ordinaria, realizada nos dias 08 e 09 de junho de 1994,
cumprindo suas atribui¢goes regimentais, considerando a legislacao
civil vigente, particularmente o artigo 37, inciso VI, e o artigo 8,inciso
VI da Constituicdo Federal, as Recomendacdes e Resolucbes das
Conferéncias Nacionais de Saude e da Conferéncia Nacional de
Recursos Humanos e a Resolucéo n°® 52 do Conselho Nacional de
Saude, de 06 de maio de 1993, resolve:

1.Propor aos Estados e Municipios a implantacao de Mesas de
Negociagao, compostas de forma paritaria entre empregadores e
trabalhadores, a semelhanca da Mesa Nacional de Negociacao;

2.0 Conselho de Saude nessa esfera de governo devera
acompanhar e estimular essa implantacao, contribuindo assim para
a criacdo de um espaco fundamental para melhoria das relacdes
empregadores-trabalhadores, no ambito do SUS.

Regimento da Mesa Nacion.al de Negociacio -SUS2
Titulo |
Da Organizagéo
Capitulo |
Dos Objetivos

Art. 1°. A Mesa Nacional de Negociacéao instituida pela Resolucéo n°
52 do Conselho Nacional de Saude, de 6 de maio de 1993,
publicada no Diario Oficial da Unido de 26 de maio de 1993, tem por
finalidade estabelecer um forum permanente de negociagao entre



empregadores e trabalhadores do Sistema Unico de Saude (SUS)
sobre todos os pontos pertinentes a forca de trabalho em saude,
visando a:

a) melhorar as condigdes de trabalho e o relacionamento hierarquico
dentro das instituicdes publicas 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
populacéo, assegurando a valorizacido e capacitacao profissionais,
buscando viabilizar as condi¢cdes necessarias ao efetivo
funcionamento do SUS;

C) promover cooperagao técnica dos Estados, Distrito Federal e
Municipios, na implementacido do processo de negociacio coletiva
de trabalho sempre que solicitado.

Parégrafo Unico. A fixagéo dos objetivos comuns definidos neste
artigo justifica-se pelas seguintes consideracgdes:

a) a finalidade exclusivamente social do 6rgao publico;

b) necessidade de se adequar os interesses dos trabalhadores da
saude as atividades finalisticas do SUS, consubstanciadas na
prestacédo de servicos de qualidade aos usuarios; c¢) entendimento
de que, dada a natureza de relevancia publica dos servigcos de
saude, a execugao dessas agoes nao ocorre adequadamente sem
que haja empenho e eficiéncia profissional de todos aqueles que
nelas estejam, direta ou indiretamente, envolvidos.

Capitulo I
Dos Integrantes

Art. 2°. Participam da Mesa Nacional de Negociacédo 11 (onze)
representantes dos empregadores publicos, dividindo-se em 03
(trés) do Ministério da Saude, 03 (trés) do Conselho Nacional de



Secretarios de Saude (CONASS), 03 (trés) do Conselho Nacional de
Secretarios Municipais de Saude (CONASEMS), 01 (um)
representante da Secretaria de Administracdo Federal (SAF), 01
(um) representante do Ministério da Educacéo e do Desporto (MEC)
e 11 (onze) representantes das entidades sindicais do setor.

§17°. Aos integrantes da Mesa cabera a formulagéo 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
Negociagao serao indicados por suas representacdes a
Coordenacdo Geral do Conselho Nacional de Saude, que
providenciara os atos formais de designagéao.

Capitulo llI
Da Pauta de Negociagao

Art. 3°. O temario e respectivo cronograma de reunides do processo
de negociacao serao selecionados e definidos pelos integrantes da
Mesa Nacional de Negociacgao, incluindo assuntos conflitantes entre
as partes ou que afetem a resolutividade dos servicos de saude
prestados a populacao, cuja pauta devera necessariamente conter
0s seguintes itens:

a) salario: reposicao, reajuste, isonomia;

b) jornada de trabalho no SUS;

c) carreira de saude;

d) direitos e conquistas sindicais nas reformas de estrutura no SUS;
e) mecanismos de gestao de Recursos Humanos no SUS.

Parégrafo Unico. Outros itens serdo acrescidos a pauta a critério
dos integrantes da Mesa.



Capitulo IV
Da Fundamentac¢éo Legal

Art. 4°. A Mesa Nacional de Negociacao constituiu-se em um
instrumento negociai que observa a legislacao civil vigente e
fundamenta-se nos seguintes dispositivos legais:

» Constituicao Federal, Artigo 37° - VI. "é garantido ao servidor
publico civil o direito a livre negociacao sindical”;

» Constituicao Federal, Artigo 8° - VI: "é obrigatéria a participacao
dos sindicatos nas negociagoes coletivas de trabalho";

» Recomendacdes e Resolugdes das Conferéncias Nacionais de
Saude, do Conselho Nacional de Saude e da Il Conferéncia
Nacional de Recursos Humanos para a Saude;

* Resolucdo n° 52 do Conselho Nacional de Saude, de 6 de maio
de 1993.

Capitulo V
Da Sistematizacao

Art. 5°. As partes entendem que o instrumental mais adequado a
consecucgao dos objetivos tracados € a adocao do Sistema
Permanente de Negociacao Coletiva de Trabalho, que significa:

a) o estabelecimento de processo de negociacgao coletiva livre,
direta e permanente entre as partes interessadas; b) a formalizacao,
sempre que necessario, de acordos protocolares escritos,
especificos e de carater normativo. Art. 6°. A adocao deste Sistema,
como instrumento para mediag¢ao de conflitos, implica o
reconhecimento e a garantia dos seguintes principios basicos: a)
liberdades sindicais: nos termos constitucionais, em seus aspectos
organizativos e de exercicio de atividade sindical;

b) autonomia de negociacéo: ndo ingeréncia de outros érgaos
publicos ou de terceiros durante o processo de negociagao,
observando-se o principio da indisponibilidade do interesse publico;



c) racionalizacido da burocracia: adaptagao da burocracia ao
processo negociai, eliminagao de excessos, agilidade na busca de
solucdes, agilidade na execucao de medidas;

d) livre acesso a informacao: as partes ndo podem se furtar a
fornecer informacdes pertinentes a matéria negociai;

e) negociagao permanente: a parte esta obrigada a negociacao
quando solicitada pela outra parte ou pela coordenacgao do sistema,
mesmo em situagOes adversas, como greve e outras;

f) autonomia das partes: a administracdo buscara sempre a via
negociai para tratamento de questées 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
consecugao dos objetivos comuns repousa na sensibilidade politica
das partes para que o sistema resulte eficaz;

h) consulta aos interessados: viabilizacao de sistematica de consulta
permanente aos usuarios representados no Conselho Nacional de
Saude, para busca de solugbes e de sugestdes relativas a impasse
no funcionamento do sistema.

Art. 7°. As partes deverao recorrer aos principios e objetivos
definidos nos artigos anteriores como fonte de argumentacao,
sempre que houver impasse ou dificuldades conceituais.

Art. 8° A distorcdo dos objetivos e a ndo observancia dos principios
mencionados colocara em risco a existéncia do Sistema, devendo a
responsabilidade ser imputada ao descumpridor.

Titulo Il

Do Funcionamento



Capitulo |
Da Composi¢cdo da Mesa

Art. 9°. A Mesa Nacional de Negociacao € constituida de forma
paritaria, na forma indicada no artigo 2 deste documento, sendo
escolhidos entre os membros um Coordenador e um Secretario-
Geral.

§ 1°. A critério da Mesa, poderao 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 poderao dispor de assessorias técnicas
especializadas para as discussoes de temas relevantes com intuito
de dirimir duvidas para consubstanciar decisdes da Mesa.

Art. 10°. O Coordenador e o Secretario-Geral da Mesa Nacional de
Negociagao serao escolhidos e substituidos por deciséo dos
integrantes da Mesa.

§ 1°. O Coordenador, o Secretario-Geral e outros membros
integrantes da Mesa, servidores de instituigdes publicas, serao
liberados do trabalho para o exercicio de suas atividades, sem
prejuizo de qualquer natureza no seu orgao de origem.

§ 2°. As atribuicoes do Coordenador e do Secretario-Geral serao
definidas de comum acordo pelas partes.

Art. 11°. A Secretaria Executiva do Ministério da Saude oferecera a
infra-estrutura adequada ao funcionamento do Sistema, através do
Conselho Nacional de Saude, com o apoio da Coordenacao Geral
de Desenvolvimento de Recursos Humanos para o SUS e dos
demais érgaos da estrutura organizacional do Ministério da Saude.

Capitulo I



Da Competéncia Material

Art. 12°. A Mesa Nacional de Negociacao tem, em principio,
competéncia para apreciar qualquer matéria a ela submetida que
envolva, direta ou indiretamente, interesse das instituicées e/ou dos
trabalhadores.

Capitulo IlI
Dos Tramites

Art. 13°. Qualquer das partes podera apresentar reivindicagcdes ou
questdes do interesse de suas representacdes a Mesa Nacional de
Negociacao do SUS.

Art. 14°. O processo negociai € permanente e a Mesa de
Negociagao deve se reunir nas datas previstas no cronograma de
reunides e extraordinariamente, quando solicitada convocagao por
uma das partes.

Art. 15°. Os assuntos tratados na Mesa de Negociagao serao
registrados de forma sintética em atas de reuniao.

Art. 16°. As reivindicacdes e questdes trazidas pelas partes deverao
ser sempre escritas.

Art. 17°. A contraparte, a quem é dirigida a questao, esta obrigada a
apresentar resposta de forma escrita, em prazo estabelecido
preferencialmente de comum acordo, ou, ndo sendo possivel, fixado
pela Coordenacgao que nao podera ultrapassar a trinta dias,
prorrogaveis por acordo das partes.

Art. 18°. Sempre que houver acordo sobre determinada matéria,
este devera ser formalizado através de Protocolo da Mesa Nacional
de Negociacado do SUS. Art. 19°. Todos os documentos pertinentes
ao processo negociai serdo arquivados no Conselho Nacional de
Saude, onde estarao a disposi¢ao de qualquer interessado.



Art. 20°. Os atos, formalidades e procedimentos burocraticos
estabelecidos neste e em outros capitulos serdo dosados no sentido
de auxiliar o processo negociai € nao de inviabiliza-lo.

Capitulo IV
Da Dinédmica das Reunibées

Art. 21°. A Mesa Nacional de Negociagao do SUS observara,
durante suas reunides oficiais ordinarias e extraordinarias, os
seguintes principios:

a) terdo inicio com a presenca minima de 50% (cinquenta por cento)
mais 1 (um) de seus membros titulares ou respectivos suplentes,
oficialmente designados;

b) os temas conflitantes que ndo sejam equacionados por consenso
serao objeto de deliberacao pela apuragao de votos dos membros
presentes a reunido, sendo considerada aprovada a que obtiver 3/4
(trés quartos) dos presentes;

c) serao realizadas, mensalmente, no dia imediatamente anterior as
reunides do Conselho Nacional de Saude, em carater ordinario, e
extraordinariamente, em data agendada de comum acordo entre as
partes, para exame de temas inadiaveis;

d) a pauta das reunides ordinarias subsequentes sera definida ao
término de cada reunidao, sem prejuizo de novos pontos acordados;

e) a conducédo dos trabalhos estara a cargo do Coordenador
auxiliado pelo Secretario-Geral, ambos designados na forma
estabelecida no artigo 10 deste Regimento. Na auséncia de
qualquer um deles, os integrantes da Mesa escolherao seus
respectivos substitutos para aquela reuniao;

f) a palavra sera franqueada a participantes que nao sejam
membros efetivos e/ou suplentes somente quando convidados para
se pronunciarem sobre temas especificos;



g) o Ministério da Saude podera viabilizar a presenga dos membros
da Mesa nas reunides.

Titulo Il
Da Formalizagcdo dos Acordos
Capitulo |
Da Capacidade das Partes

Art. 22°. Os resultados advindos do presente sistema negociai
dependem unica e exclusivamente das partes, que, neste ato,
declaram-se livres e aptas para negociar direitos e obrigagdes em
nome de seus representados, observando o seguinte:

a) em relacao as entidades sindicais, que haja aprovacéao e
autorizacéo dos interessados, manifestada em suas instancias
deliberativas, realizadas nos termos dos estatutos da respectiva
entidade;

b) em relacdo aos empregadores integrantes da Mesa Nacional de
Negociagao, que tenham poder deliberativo consagrado no ato
formal de sua designacédo. Art. 23°. Todas as resolugdes da Mesa
Nacional de Negociacao serao implantadas no ambito do SUS.

Capitulo Il
Do Sistema Permanente de Negociacao

Art. 24°. A Mesa Nacional de Negociacao do SUS tem vigéncia por
tempo indeterminado.

Art. 25°. Nos termos da legislacao vigente, da Constituicdo da
Republica e observados os preceitos ora fixados, as partes
estabelecem, como instrumento negociai, o Protocolo da Mesa
Nacional de Negociagao.



Art. 26°. Os Protocolos da Mesa Nacional de Negociacao sao
acordos coletivos de trabalho especificos sobre uma ou sobre um
lote de reivindicagoes, celebradas entre as entidades
representativas do funcionalismo do SUS e suas administragdes,
nas trés esferas de governo, com os seguintes atributos:

a) objeto: relacdes e condi¢des de trabalho;

b) eficacia: carater normativo, adere ao cargo ou emprego publico
como direito e/ou como obrigagao; pode ser exigido judicialmente,
de forma individual ou coletiva;

c) abrangéncia: depende da matéria negociai;
d) periodicidade: pode ser celebrado a qualquer tempo;
e) quantidade: ndao ha limitagdo quanto ao numero;

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

Art. 27°. Os casos omissos serao resolvidos pelas partes.

Art. 28°. Por entenderem que as disposi¢cdes constantes neste
documento expressam a soberana vontade das partes e de seus
representados, aprovam o teor do presente instrumento da Mesa
Nacional de Negociacao.

3.4. A negociagao coletiva com suporte
legislativo no municipio de Campinas

QOutra rica experiéncia no campo dos conflitos e das relagdes de
trabalho no setor publico é relatada e analisada a sequir,
diretamente por quem a protagonizou: o médico, diretor de Saude

do Municipio, Dr. David Braga Junior.8 O sistema adotado em
Campinas (SP) envolve outro ator no cenario das negociagdes



coletivas: o Poder Legislativo. Apds o relato, encontram-se
transcritos a lei e o decreto municipal editado pela prefeitura.”

Introducao

As relacdes no trabalho no setor publico sao regidas por um
Estatuto e, complementarmente, por instrumentos normativos que
sao os Decretos, Portarias, Normas e Leis. Para os funcionarios que
nao estao regidos pelo Estatuto existe um contrato que obedece a
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), complementada pelas
normas emanadas dos instrumentos ja citados.

No entanto, na pratica, os conflitos decorrentes das atividades
cotidianas nao conseguem ser resolvidos por esses instrumentos
juridico-burocraticos, colocando com muita frequéncia a
Administracao e os servidores em posi¢cao de confronto.

A impossibilidade de resolver essas situacdes acaba por provocar
desmotivacao para os servidores e desgaste para a Administracao.
Qualquer que seja o resultado desses enfrentamentos, sempre
acaba por causar prejuizo para os usuarios que, além de clientes
desses servigos, sao, como cidadaos, os financiadores desses
sistemas de servigos publicos.

Paralelamente, em decorréncia da impropriedade dos instrumentos
normativos (estatutos e contratos), para dar solugao aos conflitos
surge uma verdadeira 'industria' que, pautada nesses mesmos atos,
leva para os tribunais a suposta discussao e equacionamento dos
desentendimentos decorrentes do processo de trabalho.

Procuradores dos orgaos publicos e advogados trabalhistas,
vinculados ou nao aos sindicatos, desencadeiam verdadeiras
avalanches de reclamagoes trabalhistas que atulham as Delegacias
e os Tribunais do Trabalho.

Longe de resolver os conflitos gerados no processo de trabalho, as
reclamacdes trabalhistas criam uma falsa expectativa de solucdes



que jamais ocorrem no tempo de evitar maiores prejuizos aos
usuarios dos servigos publicos.

Buscando redirecionar e encontrar formas alternativas de solucéo
para esta inevitavel fonte de conflitos cotidianos, e sem ferir os
principios da liberdade contratual, de protecao ao trabalho, da
ordem publica, da moral, da liberdade sindical, da indisponibilidade
do interesse publico e da supremacia do interesse publico sobre o
interesse particular, realizamos, na Prefeitura de Campinas, uma
mesa de negociagao dentro de um Processo Permanente de
Negociacao Coletiva de Trabalho, que permitiu encontrar solugdes
rapidas para uma situagao de conflito envolvendo os servidores da
Secretaria Municipal de Saude e do Hospital Municipal Dr. Mario
Catti com a Administragcao, 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
visualizacao de alternativas para a dificil arte de administrar no setor
publico, com eficacia, eficiéncia, efetividade e equidade - ndo tem a
pretensido de ser estritamente cientifico, mas devera indicar
caminhos e facilitar o acesso as informacdes de ordem tedrica, tao
necessarias para manter os frageis equilibrios técnico-politicos que
permeiam a organizagao dos nossos servigos publicos.

Perfil do Municipio de Campinas

O Municipio de Campinas esta situado a 100 km da cidade de Sao
Paulo, tem uma populagao de 850 mil habitantes e é pdlo de
influéncia para aproximadamente 1,5 milhdo de pessoas, na regiao
mais industrializada do interior do Estado de S&o Paulo.

A Prefeitura Municipal tem aproximadamente 11.000 servidores;
3.000 deles estao lotados na Secretaria Municipal de Saude (SMS).
A SMS conta com um érgao central e 46 unidades prestadoras de
servico ambulatorial: 40 Centros de Saude e 6 unidades
especializadas (um Hospital e Pronto-socorro com 120 leitos, um
Laboratorio de Patologia Clinica, um Centro de Vigilancia, um



Servigo de Controle de Zoonoses, um Almoxarifado e uma frota de
ambulancias).

Dentre os grandes municipios do Brasil, € um pdlo importante de
incorporacgao e divulgagao de tecnologia, particularmente na area de
Saude Publica. O Municipio tem-se destacado pelos investimentos e
pelo grau de organizacao que tem empreendido ao longo dos
ultimos 12 anos. E fonte de referéncia nacional nesta area para
implementagéo do Sistema Unico de Saude (SUS).

Um pouco da histéria do processo de negociagao coletiva de
trabalho no municipio

A penultima gestao municipal, iniciada em janeiro de 1989, eleita
pelo Partido dos Trabalhadores (PT), teve como Prefeito um
sindicalista e fundador do PT e da Central Unica dos Trabalhadores
(CUT).

Nos dois primeiros anos da gestao, dentro do programa do PT,
foram feitas algumas tentativas de instalar um processo de
negociagao coletiva e permanente do trabalho, que foi normatizada
pelo Decreto n°® 10.213, de 22 de agosto de 1990. Por esse Decreto
foi criada a Comissdo Permanente de Negociacédo (CPN), bem
como foram estabelecidas as regras e procedimentos suficientes
para garantir o carater legal e a formalizagdo da matéria produzida
no processo de negociagao.

No entanto, a ruptura politica ocorrida entre o Governo Municipal e o
Partido provocou sérios danos ao processo de negociagao e, apesar
da manutencao da CPN , pouco se conseguiu realizar em termos de
resultados. O proprio processo de negociagdo nao avangou.

Em conseqléncia, as relagdes de trabalho, de modo geral,
caminharam para um acirramento dos conflitos naturais do
funcionalismo com a Administragao, incluindo-se ai alguns periodos
de greve prolongada, especialmente no ano de 1992. As relagbes
da Administracdo e do Governo com o Sindicato dos Servidores



Municipais também pioraram muito e o confronto passa a ser a
|6gica do relacionamento.

Dentro desse cenario, questdes importantes deixaram de ser
discutidas. Na area da Saude, onde a principal caracteristica é a
prestacao direta de servigo ao usuario, a situagao tornou-se critica.
Especialmente nesta area que congrega cerca de 3.000 funcionarios
em 50 unidades distribuidas pela cidade, havia uma reivindicacao
antiga, mas consensual, entre os servidores de que a jornada de
trabalho mais racional, e de melhor resultado para os usuarios e
funcionarios, era a de sete horas continuas, e nao a de oito horas
em dois turnos de quatro. Havia, também, uma certa predisposicao
e reacao por parte das secretarias relacionadas a administracéo de
pessoal, em relacdo a Secretaria Municipal de Saude e as suas
jornadas de trabalho, muito diversas daquelas mais tradicionais para
uma Prefeitura.

Deve-se chamar a atengao ainda para a novidade que representou
para as prefeituras a implantacao de grandes redes de servicos de
saude e a incorporacao de antigas estruturas e funcionarios das
redes publicas estadual e federal.

A cultura burocratico-administrativa da Prefeitura esta em fase de
adaptacdo com as demandas geradas pela SMS, em decorréncia
dos avancos na implantacdo do SUS, o que provoca dificuldades de
compreensao e atritos inevitaveis dentro da maquina administrativa.

Na auséncia de um canal de negociagao efetiva, cerca de trezentos
funcionarios da rede municipal de Saude organizaram-se num
movimento e passaram a cumprir jornada de trinta horas semanais,
em turnos continuos de seis horas diarias, a partir de outubro de
1992. Esse fato desencadeou a necessidade de encontrar-se
rapidamente uma solucao para o problema instalado, nao so6 pela
desorganizagao que provocou nas instituigdes como pelas
consequéncias trabalhistas a que ficaram expostos esses
funcionarios.



S6 havia dois caminhos para enfrentar a situacao: o tradicional,
juridico-burocratico, ou iniciar um processo de negociag¢ao que
equacionasse por consenso o problema, sem provocar danos aos
usuarios do servico publico de saude.

Na opcéao pela negociacéo dentro das regras do processo formal
instaurou-se um Grupo de Trabalho (Mesa de Negociacao), onde
nao so se debateu a questao principal do problema, mas, e o que
talvez tenha sido o resultado mais importante, inaugurou-se uma
nova forma de relacdo dentro das instancias do Poder Juridico-
Administrativo e de Governo com o Sindicato e os Servidores
Municipais. Os ganhos com o processo foram simplesmente
fantasticos. Apds uma convivéncia conflituosa, desgastante e
desorganizada de quatro anos, todos os envolvidos perceberam na
pratica a existéncia de uma metodologia eficiente, capaz de
demover preconceitos, nao prejudicar usuarios e obter resultados
legitimos para as partes envolvidas.

O Conselho Municipal de Saude (CMS), 6rgao legalmente
constituido para representar os usuarios e deliberar sobre a
organizacao e funcionamento do SUS no Municipio, acompanhou o
desenrolar das negociagdes. No entanto, nao houve tempo para um
aprofundamento dessa participagdo no processo, o que certamente
teria ndo so enriquecido os debates, bem como poderia ter
acrescentado ao produto da matéria negociada a indispensavel
validagao dos usuarios, legitimando, através do controle social
direto, o avanco que representa a busca do consenso entre as
partes envolvidas para a solugao dos conflitos decorrentes do
processo de trabalho no setor publico.

Processo de negociagao

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 Negociacdo) 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 composic¢ao deste grupo obedeceu a seguinte determinacéo: trés
representantes da Prefeitura, sendo um da Secretaria de
Administragao, um da Secretaria dos Negdcios Juridicos e um da
Secretaria de Saude; dois representantes da Comisséao de
Servidores, eleitos em Assembléias; dois representantes do
Sindicato dos Servidores Publicos Municipais.

Na pratica, os representantes nomeados mantiveram estreita
relacdo com suas bases de representacao e toda matéria negociada
foi, passo a passo, debatida concomitantemente na Mesa de
Negociagao e em paralelo no movimento dos servidores, no
Sindicato dos Funcionarios, na Prefeitura, no Conselho de Governo
e no Colegiado de Coordenadores da Secretaria Municipal de
Saude.

E importante destacar que a riqueza do processo de negociacéo fez
com que alguns dos membros da prépria CPN passassem a
frequentar a Mesa de Negociacéao, tendo sido muito importante a
participacdo do Secretario da Administragao e do Secretario da
Saude, que abreviaram, com suas presencas, o0 processo de
tomada de decisbes, uma vez que detinham, legalmente, poderes
para isso, em nome do Governo.

A coordenacao da Mesa foi decidida pelo proprio grupo, cabendo ao
Diretor de Saude essa tarefa. A secretaria e arquivamento das atas
couberam ao Sindicato dos Servidores Publicos Municipais, com a
Secretaria da Administragao. A redacao do anteprojeto a ser
enviado a CPN , e posteriormente ao Prefeito, ficou por conta do
representante da Secretaria dos Negocios Juridicos.

O relatdrio final do grupo, que tem o carater de um acordo coletivo
sobre uma questao especifica, estabelecendo justificativas,
compromissos, a proposta de regulamentacao da jornada, foi
redigido coletivamente pelo grupo, levando a chancela final do
Secretario da Administragao, do Secretario da Saude, 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 o criou.

O relatério, acompanhado pelo anteprojeto de lei de flexibilizagao 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
assessorias, bem como as comissdes formais da Camara, num
trabalho de esclarecimentos e demonstracao da preocupacao e
respeito pelos 6rgaos decisorios do poder publico.

Diante desse quadro, a Camara analisou e aprovou a Lei Municipal
n°® 7.363, que flexibilizou a duracéo da jornada de trabalho dos
servidores municipais, regularizou as jornadas realizadas em
sistema de plantao, atribuiu e assegurou a participagao da CPN na
solucao dos conflitos individuais e coletivos decorrentes da
aplicacao da lei, bem como da sua alteragado ou regulamentacao. O
Prefeito sancionou a lei em 7 de dezembro de 1992 (apresentada a
sequir).

Conclusoes

Um conflito com duracio de anos, causando desmotivagao e
angustia para os servidores.

Uma necessidade administrativa de ampliar o horario de
atendimento dos Centros de Saude, 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 solugao para o problema.
Usuarios deixando de ser beneficiados com a expansao do horario
de atendimento dos Centros de Saude. Estas quatro constatacoes,
acrescidas dos termos do acordo coletivamente firmado, sé&o
suficientes para nos convencer de que o processo de negociagao de



carater permanente, formalmente implantado, regido, coordenado e
arbitrado pelas préprias partes envolvidas, respeitador dos
principios constitucionais e sob a égide do controle social € um
importante instrumento, ndo s6 de mediagao de conflitos
decorrentes das relacdes de trabalho, mas fundamental para a
consolidacao de politicas publicas efetivamente comprometidas com
os interesses da populacao.

Decreto e Lei Municipal em Campinas
Decreto n° 10.213, de 22 de agosto de 1990
Dispbe sobre a Comissdo Permanente de Negociacées (CPN)

O Prefeito Municipal de Campinas, no uso de suas atribuicbes
legais, e, considerando a necessidade de manter 6rgao paritario
mediador de negociagbes permanentes que envolvam as relagdes e
os conflitos individuais e coletivos de trabalho, no ambito da
Administracao Municipal;

considerando a necessidade de regulamentacao e implantagao do
Regime Juridico Unico artigo 9 das Disposicées Transitorias da
LOM, bem como do desencadeamento de projetos prioritarios na
area administrativa, tais como a reforma administrativa na Prefeitura
Municipal de Campinas, o Plano de Carreira Funcional, o Plano de
Cargos/Empregos, o Estatuto do Servidor e o Sistema
Previdenciario dos Servidores,

Decreta:

Art. 1°. Fica criada a Comissdo Permanente de Negociacdo (CAN),
com o objetivo de solucionar conflitos individuais ou coletivos,
surgidos na prestacao de servigos e relacdes de trabalho. A CPN
participara, ainda, das discussdes dos estudos sobre
regulamentacéo do Regime Juridico Unico - Estatutario, Reforma
Administrativa, Plano de Carreira Funcional, Plano de
Cargos/Empregos, Estatuto do Servidor e Sistema Previdenciario
dos Servidores.



§ 1°. Para o cumprimento de seu mister, a Comissao podera propor
a criacao de Grupos de Trabalho, determinando-lhes etapas e
prazos para a conclusao dos trabalhos que lhes forem cometidos.

§ 2°. Os Grupos de Trabalho serao instituidos por Portarias do Sr.
Prefeito Municipal, e seus elementos serao indicados pelos titulares
das Secretarias envolvidas com a matéria, no maximo um elemento
por assunto e mais um representante do Sindicato.

§ 3°. Cabe a Comissédo Permanente de Negociagao a supervisao
das atividades dos Grupos de Trabalho, que deverao apresentar
suas propostas em forma de anteprojeto do ato administrativo
cabivel para a espécie, sendo passiveis de convocacao para prestar
esclarecimentos.

§ 4°. Observar-se-ao os principios da autonomia e da independéncia
das partes, da transparéncia administrativa, prioridades as solucdes
negociadas e da autonomia e liberdade sindical.

Art. 2°. A Comissao Permanente de Negociacédo (CPN) sera
integrada por:

1- 3 (trés) representantes da Prefeitura Municipal;

Il - 3 (trés) representantes do Sindicato (sendo que estes deverao
ser servidores sindicalizados);

lll - 6 (seis) suplentes, sendo 3 (trés) para cada uma das partes.

§ 1° A coordenacado da Comissao sera exercida pelo Sr. Secretario
de Administracao, na qualidade de membro nato dentre os
representantes da Prefeitura, ou pessoa por ele designada.

a) os membros da CP N serdo nomeados através de Portaria do Sr.
Prefeito Municipal.

Lei N° 7.363, de 7 de dezembro de 1992



Dispbe sobre a redugdo da jornada de trabalho dos servidores
municipais e da outras providéncias

A Camara Municipal aprovou e eu, Prefeito do Municipio de
Campinas, sanciono e promulgo a segquinte lei:

Art. 1°. A jornada de trabalho dos servidores publicos municipais,
com fundamento no disposto no paragrafo 15 do artigo 134 da Lei
Organica, podera ser reduzida, observadas as normas
estabelecidas nesta lei.

Art. 2° Nenhuma jornada de trabalho podera ser inferior a seis horas
diarias e trinta horas semanais, salvo aquelas legalmente previstas
com outros limites. Paragrafo Unico. N&o sera permitida a reducéo
de jornada para os servidores, em exercicio de cargo em comissao
ou de funcgao gratificada.

Art. 3° A reducao de jornada de trabalho devera ser requerida pelo
servidor interessado e podera ser autorizada pelo Prefeito ou por
autoridade com competéncia delegada, desde que:

| - n@o implique aumento do quadro de pessoal, salvo se ocorrer
criacao, ampliacado ou aumento de servigco publico devidamente
comprovado;

Il -a reducao de jornada nao implique a realizagc&o de horas extras
ou a contratacao de pessoal temporario, ressalvadas as excecgoes
legais;

lll - n&o contrarie o interesse publico e assegure atendimento
integral e com qualidade a populagao, notadamente quanto as obras
e aos servicos prestados pelas areas-fins;

IV - ocorrer a redugao proporcional do vencimento padrao ou
salariobase do servidor.

Art. 4°. O integrante da Familia Ocupacional Universitaria, lotado
nas areas da saude. Hospitais Municipais e Secretaria de Saude,



podera, observados os requisitos estabelecidos no artigo anterior,
requerer a reducao de jornada para vinte ou trinta horas semanais,
ou para plantbes de 12 ou 24 horas, com jornada semanal de 12 ou
24 horas.

Parégrafo Unico. O trabalho em regime de plant&o a que se refere
este artigo fica vinculado as unidades de saude prestadoras de
servicos ininterruptos.

Art. 5°. Fica estabelecido o intersticio minimo de 1 (um) ano na
jornada reduzida para o servidor solicitar nova alteracédo e de 5
(cinco) anos para fins de aplicagao do disposto no artigo 20 e
paragrafos da Lei Municipal N° 6.767, de 20 de novembro de 1991,
na hipotese de ocorrer aumento da jornada de trabalho.

Art. 6°. Fica assegurada a participacdo da Comissao Permanente de
Negociagao na solugao dos conflitos individuais e coletivos
decorrentes desta lei, bem como na sua alteragao ou
regulamentacao.

Art. 7°. Esta lei entra em vigor na data de sua publicacéo, revogadas
as disposi¢cdes em contrario.

3.5. Assuntos relacionados a previdéncia social®

Convénio do sistema de gestao participativa do INSS/SP:
experiéncia premiada pela Escola Nacional de Administragao
Publica (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 Contribuicbes Previdenciarias (FCPs) do Estado de S&o
Paulo, em torno dos assuntos: participacao, qualidade e
produtividade dos servigos prestados pelo 6rgao.

Apos amplo processo de debates que contou, inclusive, com a
deliberacao estatutaria da categoria e o apoio oficial da



Superintendéncia do Instituto, em setembro de 1994 foi celebrado o
Convénio do Sistema de Gestao Participativa entre a Coordenacao
de Arrecadacéo e Fiscalizacdo (CAF) e o Sindicato dos Fiscais de
Contribuigbes Previdenciarias de Sdo Paulo (SINDIFISP/SP).

O tema Previdéncia Social vem ocupando a pauta de prioridades
das instituicdes politicas do Pais e da sociedade como um todo
desde 1995. Os anseios por mudancas e aprimoramentos no
sistema previdenciario brasileiro sao tao evidentes quanto
polémicos. Ha, sem duvida, grande conflito de interesses nesta
questao e, certamente, boa parte desses interesses nao visa
atender as verdadeiras necessidades da populacdo. Contudo, em
que pese a existéncia da polémica é certo que continuara existindo
uma previdéncia social publica. Continuam, portanto, atuais as
preocupacdes relativas a sua eficiéncia gerencial. Esta eficiéncia, no
caso do 6rgao que cuida da arrecadacao e fiscalizacao
previdenciarias, poderia ser traduzida no crescimento da receita, no
combate eficaz a fraude, a sonegacéao e a evaséo fiscal, e na
melhoria da qualidade do atendimento ao publico.

Diante destas exigéncias, os aperfeicoamentos e a ado¢ao de novas
concepcdes de administracdo de conflitos e de harmonizacao das
relagdes de trabalho, como forma de contribuigao a eficacia, a
produtividade e a qualidade na prestacao dos servicos, mantém-se
entre as preocupacdes permanentes e prioritarias dos diversos
atores presentes neste processo. Consequentemente, temas como
"gestao participativa e qualidade" continuam na ordem do dia,
demandando a necessaria avaliagao do Convénio celebrado com

esta finalidade entre a CAF e o SINDIFISP/SP.2
Avaliacao Objetiva

Uma avaliagao objetiva do desempenho do Convénio do Sistema de
Gestéao Participativa pode partir das seguintes indagacoes: O
modelo adotado teve capacidade para responder, satisfatoriamente,
as questdes que lhe foram apresentadas?



O Convénio do SGP foi firmado em 27 de setembro de 1994. A
ultima Reuniao Ordinaria dos participantes para tratar de pauta geral
ocorreu em 30 de novembro de 1994. A partir desta data, as
atencdes se concentraram, basicamente, na formulacio e aplicagao
da Avaliagao Integrada, um sistema aberto e participativo de
avaliacio de chefias e de servidores. Incluindo a experiéncia da
Avaliacao Integrada, o Convénio alcangou um periodo de dez
meses de atividade. Neste curto espaco de tempo foram trazidas a
apreciacao da Mesa 14 questoes. Destas, 11 obtiveram tratamento
consensual.

O tempo despendido para as deliberacdes da Mesa foi, em média,
de 12 a 13 dias. O tempo gasto para o encaminhamento das
decisbes variou entre a efetivacao imediata da decisao e o periodo
maximo de 48 dias. Algumas questdes careceram de maior
empenho, de tratamento adequado das partes e de providéncias
complementares para serem efetivadas. Mesmo assim, diante dos
resultados obtidos, pode-se afirmar que o modelo adotado
respondeu satisfatoriamente as questdes que |he foram
apresentadas.

Comparando-os aos resultados apresentados, os objetivos gerais e
especificos estabelecidos pelo Convénio/SGP estdo sendo
atingidos?

O Convénio € um conjunto de regras voltadas ao tratamento de
conflitos. Regula, as claras, a forma de relacionamento entre
Sindicato e Administracdo. Seus objetivos, apds amplo processo de
discussao, foram estabelecidos em decorréncia da necessidade de
se adotar estratégia de construg¢ao de alianga politica e de
interesses com a sociedade. Alianca esta calcada no compromisso
comum de oferecer qualidade aos servicos previdenciarios
demandados pela cidadania, como forma eficaz de se defender a
Previdéncia Social e Publica.

Alguns topicos tratados pela Mesa de Participagao Permanente
revelam o alcance e o atendimento a esses objetivos, a saber:



Planejamento da acgao fiscal

A Mesa de Participagcao Permanente aprovou o principio geral pelo
qual os fiscais e o Sindicato devem ter acesso e participacdo mais
efetiva na elaboracao do Planejamento da A¢ao Fiscal.
Participacdes deste tipo geram compromissos entre os participes e
estimulam o cumprimento de metas. Explicitam as prioridades
administrativas e as dificuldades inerentes a sua execucio. Esta
pratica proporciona acompanhamento e controle por parte de um
grupo maior de pessoas, conferindo credibilidade ao sistema e
confiabilidade aos servidores envolvidos. Contribui para reduzir os
conflitos decorrentes, muitas vezes, da deficiéncia de informacdes
ou do desconhecimento dos critérios adotados pelo Administrador.

No mais, esta participagao é de fundamental importancia para
permitir uma nova abordagem da Produtividade Fiscal. Contudo,
faltou dar maior efetividade ao que foi aprovado, especialmente por
parte da Administracdo, uma vez que o assunto nao voltou mais a
pauta de reunides. A adocao deste modelo de Planejamento com
Participacao atende aos interesses da sociedade, pois combina a
busca por maior eficacia e produtividade com a busca por maior
controle e democracia, resultados que vao ao encontro dos objetivos
definidos no Convénio.

Grupo de estudo de previdéncia publica

O Grupo de Estudo de Previdéncia foi constituido por
representantes do SINDIFISP/SP, da APAFISP e da CAF, todos
fiscais qualificados, profissional e intelectualmente, para produzirem
estudos, analises criticas e propostas sobre o sistema previdenciario
brasileiro. Durante meses, com seus integrantes liberados do
trabalho de fiscalizac&do, o Grupo trabalhou sistematicamente. Ao
final, produziu excelente material de pesquisa e de suporte as
discussdes que se realizam sobre a reforma previdenciaria.

Editado na forma de livro pelo SINDIFISP/SP, O trabalho constitui
material obrigatorio para especialistas e estudiosos do assunto.
Colocar a disposicao da sociedade estudo cientifico e tecnicamente



qualificado sobre o sistema previdenciario e as diversas propostas
de mudancgas que estdo em curso, certamente, constitui uma
importante contribuicao ao debate democratico das idéias e aos
anseios da cidadania por uma previdéncia social mais eficiente. O
trabalho desenvolvido pelo Grupo de Estudo de Previdéncia
evidencia, uma vez mais, o atendimento aos objetivos conveniados.

Plantao fiscal

Este item foi tratado a partir de diagnostico que revelava a auséncia
de uma padronizacao basica para o Plantao Fiscal de Atendimento
ao Contribuinte. A entidade sindical realizou enquéte junto aos
FCPs, e a Administracao colheu informacdes junto aos Gerentes
das GRAF's. A partir deste trabalho, foram detectadas falhas e
possibilidades de melhoria da qualidade do atendimento ao publico.
As sugestdes colhidas foram transformadas em normas
administrativas.

Aprovou-se, também, o procedimento da Avaliagdo Semestral, a ser
realizada junto aos usuarios, acerca do atendimento prestado em
cada GRAF. Ficou de ser elaborado, conjuntamente, o Manual do
Plantonista que ficara a disposicéo, nos locais de Plantdo, também
dos usuarios. Estes poderao cobrar o atendimento recomendado no
documento.

Ao padronizar procedimentos e orientar condutas, estabelece-se,
através de processo educativo, nova e saudavel rotina
administrativa de qualificacdo dos servigos prestados ao publico e
de harmonizacdo do ambiente de trabalho. Trata-se de mais um
topico que efetiva os objetivos almejados no Convénio.

Avaliacao de desempenho das GRAFs

As concepc¢oes mais avancadas de administracao, publica ou
privada, trazem a recomendacao expressa das avaliacdes de
desempenho como elementos essenciais a implementacao de
programas de qualidade.



A Avaliagao Integrada, introduzida em fins do ano de 1994, permite
submeter o trabalho de cada um a sua prépria avaliacao e a
avaliacao da Administracdo e dos demais servidores, inclusive dos
subordinados. Consequentemente, os trabalhos dos Gerentes sao
avaliados pelos FCPs de pasta e vice-versa. A GRAF, como um
todo, faz a sua auto-avaliacao.

Ao que se sabe, foi a primeira vez que uma avaliagao deste nivel foi
aplicada na area previdenciaria. A Avaliagcao Integrada constitui,
pois, ferramenta indispensavel para introduzir uma nova cultura de
servicos qualificados. Este processo ratifica, mais uma vez, a
consecucao dos objetivos de eficacia, qualidade, produtividade e
democracia, perseguidos de comum acordo pelo Convénio.

Outros modelos conhecidos

A introducao do Sistema de Gestao Participativa, por ser novidade,
gera duvidas, controvérsias e expectativas, inclusive entre os
participes do Convénio. Esta constatacao, a eleicdo da nova
diretoria do sindicato e as mudancas na cupula administrativa
abriram novas oportunidades para reflexdes. Afinal, que linha de
acao e que modelo de relacionamento Administracao-Sindicato sao
mais adequados aos interesses envolvidos?

E importante lembrar que, resumidamente, o Convénio/SGP tem por
objetivo central "dar tratamento e solugcdes aos conflitos que
insurgem no processo de trabalho e que afetam, direta ou
indiretamente, a qualidade, a eficacia e a produtividade dos
servicos" (Clausula 42).

A Gestao Participativa constitui-se, portanto, instrumento de
regulacéo das relagcbes Administragao-Sindicato. O Convénio é um
documento que contém regras sobre a forma de relacionamento
adotada por ambos. Tem por substrato promover o envolvimento, a
integracao e a participacao do conjunto dos fiscais, nos assuntos de
interesse da instituicdo e da corporagao. Seu objetivo primordial,
contudo, é coadunar e combinar interesses comuns, direcionando a



solucio dos conflitos para a busca da melhoria da qualidade dos
servicos previdenciarios prestados pela fiscalizagao.

Diante de indagagdes deste tipo, conhecer outros modelos e
compara-los com a op¢ao adotada torna-se imprescindivel para
quem deseja formar um juizo de valor equilibrado.

Face as preocupacgdes mencionadas, para fins comparativos e
exemplificativos, convém analisar as trés concepg¢des mais
discutidas e conhecidas de tratamento de conflitos e de forma de
relacionamento Administragao-Sindicato, a saber:

e 0 burocratismo e a linha de confronto sindical;
e 0 clientelismo e o favoritismo administrativos;
e a co-gestao administrativa.

O burocratismo e a linha de confronto

A caracteristica desta forma de administrar conflitos € a
concentracio excessiva e muitas vezes despotica de poder e o seu
exercicio de maneira arrogante e intimidatoria. Este modelo afasta
qualquer tipo de participacao e acredita na imposicao de ordens
como unico meio de solucdo de conflitos, ainda que estes
reaparecam na forma de confronto ou de ineficiéncia administrativa.

As caracteristicas das relacdées Administracdo/Sindicato, nestes
casos, sao de confronto ou meramente burocraticas. Ou seja, ou a
entidade sindical arregimenta forgcas e assume o confronto, ou sua
atividade se resumira, praticamente, a encaminhar eventuais
medidas judiciais e a publicar, em seus boletins, oficios e notas de
protestos. Distor¢des na linha de acao sindical também podem
contribuir para a adogao desta concepc¢ao autoritaria de
administracao de conflitos.

O clientelismo e o favoritismo administrativos

Trata-se da velha formula sustentada na troca de favores, na
negociata de cargos e no apadrinhamento politico. Administracao e



entidades de classe passam a ser dirigidas praticamente pelas
mesmas pessoas. Sao perseguidos interesses pessoais, e nao 0s
interesses-fim da instituicdo publica, ou os legitimos interesses da
entidade sindical. E o sistema que mais se aproxima da cooptacdo
de um pelo outro.

Os conflitos de interesses sao discutidos e negociados sem regras
claras e sem mecanismos de controle, tudo com sabor de
concessao pessoal e despdtica. Ha forte injungao politica externa
neste sistema e pouco espac¢o para a adocao de critérios
administrativos, técnicos e transparentes. Os interesses da
instituicido e da sociedade podem até ser preservados, desde que
nao afetem os interesses pessoais dos participantes.

A co-gestao administrativa

Sao pouquissimas as experiéncias conhecidas de co-gestdes
administrativas, adaptadas as limitagdes legais e as caracteristicas
do setor publico. De carater eminentemente politico, sua férmula
exige, necessariamente, a co-participacdo no exercicio das funcdes
incumbidas da execucao do programa. Ou seja, implica a divisdo e a
ocupacao de cargos administrativos. Se conduzido de forma
implicita ou velada, este sistema se confunde bastante com modelos
de corte clientelista.

Ha, neste sistema, por um lado, delegacgao, transferéncia ou diviséo
de responsabilidades administrativas e, por outro, perda relativa da
autonomia sindical. Sua adocao podera acarretar, portanto,
distorcbes de finalidades, pois, nao raro, a atividade administrativa
exige providéncias que nem sempre sao de interesse corporativo. E
nao necessariamente as demandas sindicais estarao sempre
voltadas a consecucao de interesses especificos da administracao
publica.

Ao administrador compete, legal, obrigatdria e exclusivamente,
praticar todos os atos necessarios a consecucao das finalidades
administrativas, ainda que firam interesses corporativos. Ja os



sindicatos nao podem agir contra interesses corporativos, pois a
defesa desses interesses constitui a sua esséncia.

Comparagao com a gestao participativa

A gestao participativa ndo transfere atribuicées do administrador
publico, nem impde limitacdes a autonomia sindical, distanciando-
se, desta forma, substancialmente do modelo de co-gestéo. As
responsabilidades pela consecucao das finalidades administrativas
continuam de exclusiva competéncia do administrador. A defesa dos
interesses corporativos ¢é feita de forma incondicional pela entidade.
A participacdo da entidade sindical é pontual e ndo genérica. E
conduzida a partir de proposicoes 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
nao de parte dos envolvidos. Surge dai a natureza participativo-
propositiva que tanto caracteriza este modelo. Esse carater
participativo-propositivo confere maior credibilidade e autoridade as
acoes administrativas e maior legitimidade e espacgo de agao para
atividades sindicais.

Para tratar de assuntos especificos de interesse comum é preciso
discutir propostas pontuais e concretas, cuja viabilidade contribua
também para a consecucgao das finalidades gerais da
Administracao. E neste reforco da credibilidade e da viabilizagao das
finalidades administrativas que repousa o interesse maior do
administrador em adotar este modelo. E é na ampliacao do espaco
para o exercicio da atividade sindical e no acréscimo da legitimidade
decorrentes do exercicio da fungao propositiva que a entidade
sindical vé vantagens substanciais em sua adocgao.



De resto, o modelo evita a concentracao excessiva de poderes, 0
despotismo, os privilégios, os apadrinhamentos, as omissdes ou a
transferéncias de responsabilidades (caracteristicas dos demais
modelos analisados). Evita, também, a pratica de um sindicalismo
inconsequente, burocratico, de adesao ou de confronto,
caracteristicas que ndo condizem com o perfil da categoria
representada. A gestao participativa € um conjunto de regras e de
critérios de solucao de conflitos, fixados transparentemente, de
comum acordo, para a defesa de interesses especificos.

Conclusoes

Comparadas a magnitude dos problemas que atingem a previdéncia
publica e a sua categoria funcional, questdes como as tratadas pela
Mesa de Participacao Permanente podem parecer menores.
Contudo, € necessario, nesta avaliagdo, considerar 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, é preciso notar que os assuntos tratados pelo
Convénio foram e continuam sendo da mais alta importancia para o
bom funcionamento do servigo.

Nao temos noticias da adocéo de procedimentos semelhantes em
nosso meio. Procedimentos como a avaliacao dos gerentes por
seus subordinados. Ou o trabalho critico realizado pelo Grupo de
Previdéncia. Ou a reformulacédo do atendimento ao publico, a partir
de sugestdes colhidas pelo sindicato junto aos fiscais. Alguém
conheceu alguma outra experiéncia concreta de participacao critica
e propositiva, organizada e construtiva, de defesa de interesses da
categoria aliada a defesa de interesses gerais da sociedade?

Entretanto, € certo que o sistema nao pode ser apresentado como
panaceéia para todos os males. Para uma etapa considerada de
implantacdo os resultados sio satisfatérios. Quando se compara o
Convénio com outras formas de lidar com assuntos semelhantes,
pode-se dizer que os resultados sao excelentes. Especialmente se a
comparacao for feita em relacéo ao periodo que antecedeu a
introducao deste modelo, quando os assuntos entre Sindicato e



Administragao eram tratados na base da troca de oficios ou
exclusivamente através da publicacio 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 eficacia do projeto. Sua implementacéao
efetivaria um canal imediato e direto de expressao de conflitos
localizados. Sao conflitos que, somados, acabam por interferir na
produtividade e na qualidade dos servicos.

Por outro lado, a introdugao desse mecanismo de participagao
articulada e descentralizada contribuiria para viabilizar a
Organizagao nos locais de trabalho', um dos principios sagrados da
linha sindical combativa. Ressalte-se, ainda, que o convénio
assegura eleigoes livres e diretas de representantes nos locais de
trabalho para participar da Mesa. Mesmo assim nao houve empenho
ou receptividade por parte da entidade sindical para implantacao
dessa etapa do projeto.

Importa saber, contudo, se vale a pena ou ndo manter o Convénio ja
firmado, se é o caso de aprimora-lo como condi¢gdo para manté-lo,
se ha algum novo modelo de relacionamento a ser analisado, ou se
a opcao € o retorno aos modelos ja aplicados no passado.

A necessidade de abertura e de aprofundamento politico da
discusséao deste assunto, junto aos servidores, € fundamental. Estes
devem escolher se a relacao Sindicato-Administracdo deve ser
pautada pela atuagcdo 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-gestao,
baseada na ocupacéo de cargos, para ficar nos modelos
comentados. E saber que para cada modelo ha um custo a ser
arcado por eles préprios. Por exemplo: linha exclusiva de confronto,
para obter resultados, exige grande capacidade de mobilizagao e de
pressao, com muita disposi¢ao para a greve. No extremo oposto
esta a co-gestao administrativa que implica, praticamente, despojar
o sindicato do seu papel critico e combativo.



A existéncia do Convénio nao garante, por si s6, a obtencao de
resultados. Estes dependem da capacidade das partes em
conquista-los na negociacao, usando como pressao todos os
instrumentos legais disponiveis (inclusive a greve, no caso do
Sindicato). O Convénio estabelece apenas a forma, as regras da
negociagao. Até mesmo nas grandes guerras em que a humanidade
se envolve ha regras de negociacéo, decorrentes da existéncia de
interesses comuns, como ocorre com as regras de respeito a vida, a
integridade fisica e a troca de prisioneiros entre os beligerantes.
Caso as regras nao estejam atendendo aos objetivos estabelecidos
devem ser aprimoradas ou substituidas e nao simplesmente
extintas, pois a sua inexisténcia nao contribuira para galgar legitima,
ética e objetivamente os resultados almejados.

A decisao sobre a linha de relacionamento e o compromisso de
respaldar a acao da entidade sindical constituem responsabilidades
de cada servidor. O sindicato, sem esse comprometimento, pouco
podera realizar. A Administracdo, sem a colaboracio esforcada do
seu corpo funcional e o envolvimento dos demais interessados, nao
sera 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 participacéo direta do sindicato, das chefias e dos
subordinados O Convénio do Sistema de Gestao Participativa,
celebrado entre a CAF/INSS/SP e o SINDIFISP/SP, foi capaz de
produzir um modelo de avaliagcao de desempenho do servigco no
qual todos os Fiscais de Contribuicdes Previdenciarias puderam
participar, em condi¢des de absoluta igualdade. Gerentes, 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 0 processo ocorreu nos prazos € nas condi¢coes solicitadas
pela entidade sindical. Foi também a entidade sindical que



encaminhou o material para as mais de trinta Geréncias Regionais
do Estado, fiscalizou a aplicagao dos questionarios e procedeu a
tabulacdo 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
coordenada pela colega Ayda Tereza Sonnesen Losso, n&o por
acaso co-responsavel direta pela introducdo do novo modelo de
gestao participativa na instituicdo. Com efeito, do total de quesitos
respondidos pelos servidores, 72,82% das respostas obtidas
consideraram positivo o desempenho geral da instituicao, contra
24.44% de avaliacdo negativa desse mesmo desempenho.

Lamenta-se, apenas, que este procedimento democratico e
participativo de avaliacdo de desempenho, que poderia ser
aperfeicoado e aplicado sistematicamente, inclusive para balizar
discussdes da Mesa de Participacdo Permanente nos locais de
trabalho, tenha sido abandonada pelas partes. A entidade sindical
nao mais reivindicou sua aplicagao, como, de resto, nao reivindica a
aplicacéo e o funcionamento do Sistema de Gestao Participativa.

Para que a experiéncia possa ser compreendida pelos interessados,
apresentamos, a seguir, o relatorio sintético e consensual dos
trabalhos de avaliagao, de nossa autoria, acompanhado de tabela
contendo os resultados finais (Anexo 1) e de copia do questionario
aplicado (Anexo 2).

Avaliacio integrada das GRAFs: relatério dos trabalhos!?

Até o presente momento foram desenvolvidas trés etapas dos
trabalhos de Avaliagao Integrada, conduzidos por intermédio da
Mesa de Participacao 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 Participagcdo Permanente aprovou a
proposta de Avaliagcao Integrada das GRAFs, em razdo da



reivindicacédo de Avaliacao 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 melhorar a qualidade, a produtividade e a eficacia
dos servicos, a Administracdo tem interesse no maior envolvimento
e na maior participacao dos fiscais e dos servidores administrativos
nas avaliacdes de desempenho das GRAFs.

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

|. O publico-alvo seria distribuido em trés grupos, a saber:
a - Grupo de Servidores Administrativos;

b - Grupo de FCPs em trabalho de rua;

¢ - Grupo de FCPs em trabalho interno.

ll. Os quesitos seriam divididos em duas categorias : a - voltados
para a auto-avaliagado do proprio grupo; b - voltados para a
avaliagao dos demais grupos.

lll. Quanto ao seu carater, os quesitos atenderiam a duas ordens de
preocupacao, a saber:

a - de carater subjetivo, visando a diagnosticar a qualidade das
relagdes interpessoais, o nivel de motivacao, a avaliacio pessoal da
capacitagao profissional, 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
aperfeicoamento destas relagdes.

b - de carater objetivo, visando diagnosticar aspectos da eficacia, da
producdo e do funcionamento estrutural da GRAF, e colher
sugestdes de aperfeicoamento.



22 etapa: elaboracao e aplicacao dos questionarios

Foram elaborados, consensualmente, 31 quesitos, aplicados por
intermédio de questionarios, respondidos de forma livre, sigilosa e
anbnima 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 oficialmente convocadas de Avaliacao
das Geréncias, na semana de recesso, em dezembro de 1994. O
sistema adotado, como todos sabem, foi o de atribuir-se notas a
quesitos.

Os quesitos foram "dispostos em forma polarizada: os da coluna A
representam uma relacio positiva e os da B representam uma
relacdo negativa", a fim de aferir-se o nivel de aprovacao ou de
rejeicdo sobre cada um (texto de apresentacdo dos questionarios
individuais).

Fundada na preméncia do tempo e na diferenca das fungdes
desempenhadas, as partes decidiram, antes da elaboracao dos
quesitos, pela aplicacao da Avaliacao Integrada junto aos
Servidores Administrativos em uma etapa posterior.

32 etapa: tabulacao dos dados

O SINDIFISP/SP ficou incumbido da coleta e da tabulacédo dos
dados extraidos dos questionarios, o que foi feito entre o periodo de
janeiro a margo do corrente ano, com auxilio de assessoria técnica
especialmente contratada pela entidade. Feito isto, produziram-se
documentos iniciais, de carater técnico, agora submetidos a
apreciacao da Mesa de Participacao Permanente.

Abre-se, assim, a discussao dos documentos conclusivos desta
terceira etapa dos trabalhos, razao pela qual a Mesa de Participacao
Permanente apresenta a todos os fiscais os resultados obtidos e
anuncia as proximas etapas a serem seguidas.



Os resultados da avaliacao integrada

O material que ora se apresenta registra a avaliagdo que os fiscais
do Estado de Sao Paulo fizeram sobre as questdes que lhes foram
submetidas. A analise desses dados permite verificar:

a) a avaliacdo meédia, quesito a quesito, extraida de todo o
contingente fiscal, sobre o desempenho de todas as GRAFs ;

b) a avaliagdo média das GRAFs, extraida, separadamente, de um
grupo constituido por fiscais 'de pasta' e de outro, por fiscais em
trabalho interno;

c) a avaliacdo média dos FCPs, em conjunto ou separadamente em
dois grupos, sobre o desempenho da GRAF em que atuam.

A continuidade dos trabalhos de avaliagao

Em reunido realizada pela Mesa de Participagao Permanente em
11/04/95, decidiu-se o seguinte, em termos de continuidade dos
trabalhos de Avaliagao:

e dar publicidade aos resultados da Avaliagao Integrada,
apresentando o presente relatorio, acompanhado das tabelas e
dos graficos em anexo;

 realizar reunides nas GRAFs para analisar os resultados da
Avaliagdo quanto ao seu meérito, diagnosticar causas e apontar
sugestodes, considerando como roteiro e ordem do dia os
resultados da Avaliacao, quesito a quesito, de cada GRAF, da
seguinte forma :

a) para as reunides da Avaliagao devem ser convocados todos os
FCPs da GRAF;

b) a cada semana sera realizada reunido em uma GRAF, a ser
escolhida, alternadamente, pelo Sindicato e pela CAF.

Conclusoes



A Avaliacio Integrada é uma conquista da area de Arrecadacéao e
Fiscalizacdo do Estado de Sao Paulo, em beneficio da Instituicio.
Conduzida de forma objetiva, honesta e transparente, ao
institucionalizar-se podera vir a transformar-se em um dos principais
mecanismos de participag¢ao para a eficacia do setor. Sua aplicacao
completa permitira obter um diagndstico amplo e preciso sobre as
diversas questdes que se colocam no curso dos trabalhos da
fiscalizacdo.

Afora o carater de diagndstico, este método de avaliagao envolve e
integra pessoas, estimula e organiza a discussao de sugestodes e
facilita a correcao de rumos e a adocao 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 sugestoes
colhidas etc. sdo procedimentos que, sem sombra de duvida, devem
contribuir de forma substancial para a obtencdo da melhoria da
qualidade dos servigos.

Nao por acaso, esta melhoria da qualidade constitui o principal
objetivo do Convénio do Sistema de Gestao Participativa e, ao lado
da defesa da Previdéncia Social e Publica, detém um dos indices
mais alto de 'positivo' na opinido dos fiscais, nesta primeira
Avaliacao Integrada que realizamos.

Para os fiscais, esta melhoria da qualidade ha de traduzir-se em
melhorias na qualidade das suas relac6es profissionais e, para a
instituigdo, em ultima instancia, em melhorias nos niveis da
arrecadacao previdenciaria, para que a Previdéncia Social possa
cumprir as finalidades almejadas pela cidadania.

Seguem as tabelas e os graficos contendo os resultados finais da
terceira etapa da Avaliacéo Integrada.

Avaliacao Integrada das GRAFs: resultados gerais (Anexo 1)

Fiscais consultados



e trabalho externo: 870
e trabalho interno: 214

TOTAL: 1.084 FISCAIS

RESULTADO GERAL DO ESTADO DE SAD PAULD

QUESITOS FCP GERAL %
RESUMD DOS ENUNCIADOS POS. | NEG. | POS. | NEG.
1 - SUPERVISOR: REPASSE DE INFORMACOFS aaa 173 | 81,92 | 15,9
2 - SUPERVISOR: ORIENTACOES ACS FISCAIS 902 157 | 83,22 | 14,48
3 - GERENCIA: PARTICIPACAO DOS FCPs (.74 380 | 63,38 | 35 06
4 - GERENCIA: CRITERID NA APLICACAD DAS LEIS 977 74 | 9013 6,36
5 - GERENCIA: DISTRIBUICAO JUSTA DE TAREFAS 706 356 | 6513 | 32,85
6 - GRAF: APROVEITAMENTO DA FREQUENCIA DO FCP 840 M7 | 77,50 | 20,00
7 - GERENCIA: DETEMINAGAC PARA FISCALIZAR 915 144 | 8440 | 13,30
8 - INFORMATICA: CRAU DE EFICIENCIA 230 B40 | 21,21 | 77,49
9 - GERENCIA/SUPERV.: APOIO AQS FCPs 978 B5 | 90,22 7, 84
10 - CHEFIAS: INTERPRETACAD UNIFORME DA LE| 842 227 | 77,67 | 2095
11 - GERENCIA: DISTRIBUICAD CRITERIOSA DAS DIARIAS 802 153 | 73,99 | 14,11
12 - FCP: DISPOSICAD PARA O TRABALHO INTERNQ 812 248 | 7490 | 22,88
13 - PLANEJAMENTO TRIMESTRAL: EFICACLA 589 455 | 54,34 | 4197
14 - GRAF: QUALIDADE DAS INSTALACOES FISICAS 435 637 | 40,22 | 5876
15 - RH / TREINAMENTOS: OPGOES E CRITERIOS 384 686 | 3542 | 63,28
16 - GERENCIA/SUPERV.: REUNIOES DE AVALIACAD 757 310 | 69,83 | 2860
17 - GERENTE: MANTER O MORAL DO GRUPO ELEVADO 736 324 | 67,89 | 29,89
18 - SUPERVISOR: CAPACIDADE TECNICA 867 180 | 7968 | 1661
19 - FCPs GERENTES E SUPERV.-:COOPERACAC E APOIO a9 170 | 82,19 | 15468
20 - FISCALIZACAO E ARREC.: CLIMA DE RESPEITO 779 283 | 71,86 | 261
21 - GERENCIA: CRITERIOS PARA ESCOLHA DE EQUIPE a02 217 7398 | 2002
22 - PREV. PUBLICA: DEFESA ATRAVES DA QUALIDADE 966 85 | 8911 7,84
23 - PRODUTIVIDADE: AUMENTO DA ARRECADAGCAD 862 187 | 79,52 | 17,25
24 - FCP: PRODUTIVIDADE LIMITE MAXIMO 872 184 | 8044 | 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 59 66 | 91,42 6,09
28 - FCPs : INTERESSE EM PARTICIPAR 814 247 | 75,09 | 22,79
29 - FCPs: SOLIDARIEDADE COLABORACAO 857 205 | 7906 | 18,91
30 - FCP; COMPETENCIA GERENCIAL {ERRO/REDACAD) 455 592 | 41,98 | 54,61
31 - FCPs E SUPERIORES: HONESTIDADE 954 104 | 88,00 9,60
TOTAIS DE RESPOSTAS 24478 | 8215 | 72,82 | 24,44

Exemplo do Material Aplicado na Avaliagao integrada (Anexo 2)



A

1- Normalmente, em minha GRraF,
estamos bem informados - o su-
pervisor repassa as informagoes
disponiveis.

2 - Quando alguém comete er-
ros, o supervisor o chama em
particular e o orienta,

3 - E fregiiente, na minha GRAF, 05
FCPs serem ouwvidos previamente
guando 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-
so trocar uma idéia sobre o ser-
vico ou adiantar alguma colsa em
andamento.

7 - Quando aponto uma empresa
em débito, nao tenho davidas de
que a mesma sera fiscalizada.

8 - Os equipamentos e 0s progra-
mas de informélica do INSS fun-
cionam bem e atendem s minhas
necessidades funcionais,

654321

654321

654321

654321
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PREVIDENCIA PUBLICA E GESTAO PARTICIPATIVA

1- Na minha Craf ninguém sabe
de nada; o supervisor ndo repassa
informagdes.

2 - Quando alguém comete erros,
ou & o dltimo a saber, ou simples-
mente recebe o servigo de volta
sem nenhuma orientacio,

3 - Na minha GRAF ninguém pede
sugesties ou nuUnca somos ouvidos.

4 - No que depender da gerén-
cia, hd discriminagio e favore-
cimento de contribuintes, na
aplicagdo da lei.

5« Quando hid tarefas espinho-
545, SeMpre 0s mesmos s3o
‘premiados’.

6- Ficar na Crar € perda de tempo,
pois quase sempre falta o material
de que estou precisando e ndo ha
a preccupacio de passar qualquer
informacio adicional.

7 - Quando aponto uma empresa
em débito, nio posso afirmar que
a mesma serd fiscalizada,

8 - Os programas de informatica
trouxeram mais servigo burocrd-
tico para os fiscais, sao ineficien-
tes, apresentam muitas falhas na
implantagdo e necessitam ser
aperfeigoados.

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



2 Trabalho elaborado pela Secretaria Municipal da Administragéo da
Prefeitura do Municipio de Sao Paulo - Gestao Luiza Erundina de
Souza (1989 - 1992). Técnicos da Assessoria de Relagdes do
Trabalho responsaveis pelo projeto: Carlos Francisco Cecconi -
Assessor Tecnico, Adriana Ancona de Faria -Assessora Técnica,
Sigueko Kimura - Administradora |, Silvia Cristina Federighi -
Administradora I, Solange Maria Santos Oliveira - Psicologa |, Célio
Almeida de Carvalho - Estagiario Sociologia, Douglas Gerson Braga
- Assessor (convidado).

3 Diario Oficial da Unido, 26/0/93.

4 Resolugéo homologada pelo Ministro Henrique Santillo, nos
termos do Decreto de Delegacao de Competéncia, de 12/11/91.

9 \lersdao com as modificacdes da reunido de 03/05/94.

6 A época do relato da experiéncia, David Braga Junior era também
presidente do Hospital Municipal Dr. Mario Gatti, no mesmo
Municipio.

T Este trabalho foi publicado na Revista da Organizacdo Pan-
Americana da Saude/Organizacdo Mundial da Saude, Série
Desenvolvimento de Recursos Humanos, 5, 1994, em que se
abordou o tema "Perspectivas para o Gestdo do Trabalho no
Sistema Unico de Saude".

8 Experiéncia premiada no | Concurso Nacional de Experiéncias
Inovadoras de Gestdo na Administracdo Publica Federal, promovido
pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e pelo
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), em
28/10/1996, e vencedora do Prémio ANASPS de criatividade do
Estado de S&o Paulo, conferido pela Associacdo Nacional dos
Servidores da Previdéncia Social, em 9/9/1996.

2 Convénio reproduzido na integra no capitulo 2, segéo 2.5.



10 Documento datado de 18/05/95, contendo as seguintes rubricas:
Ayda Tereza Sonnesen Losso -Coordenadora - CAF - INSS/SP;
Carmelina Calabrese Nunes - Presidente - SINDIFISP/SP, Silvana
Garcia Leal - Secretaria da Mesa; Douglas Gerson Braga -
Coordenador da Mesa.

1 Em face do seu volume, o material referido ndo sera apresentado
na integra. Seguem publicadas a Tabela de Resultado Geral do
Estado de S&o Paulo (Anexo 1) e cdpia de parte do questionario
aplicado na Avaliacéo (Anexo 2).



4. A negociacao de conflitos em
época de escassez de recursos

Teoria e pratica se encontram neste ultimo capitulo. Apresenta-se,
aqui, estudo detalhado sobre a técnica da negociacao de conflitos.
Inédito no Brasil, foi encomendado pelas Organizagdes Mundial e
Pan-Americana da Saude. Técnicas de negociacao, posturas de
negociadores e procedimentos bem definidos previamente
acordados entre as partes compdem este capitulo.

A inclusdo desses estudos dispensa justificativas. Sempre havera
conflitos de interesses. Seu tratamento, em muitos casos, nao
escapara de um processo de negociacgao, por mais autoritaria que
seja a visao de quem comanda. Assim, a teorizagéo e a
sistematizacio de técnicas e métodos que organizem e facilitem a
negociagao de conflitos, respeitando a diversidade de interesses -
sempre presentes em situagcdes complexas como os sistemas
produtivo e de trabalho - ganham importancia fundamental,
independente dos modelos sugeridos e estudados nos capitulos
anteriores.

Os estudos aqui apresentados podem ser aplicados ndo so a
situacdes empiricas e informais, mas também a modelos
organizados de gestao apoiados em principios participativos e
democraticos. Os conflitos tornam-se, entao, estimulo para
aumentar a qualidade tanto para os servidores quanto para os
usuarios dos servicos.

Por este motivo, instituigcbes internacionais prestigiadas
patrocinaram a producéo desse trabalho, a tradug¢ao para o
portugués e a sua inclusao neste capitulo.

A negociagao como instrumento de geréncia no setor publico



O texto que se apresenta a seguir € uma adaptacao do trabalho
"Capacidade de Negociacao no Setor Saude", de Iveta Ganeva e
José Maria Marin. Foi publicado em janeiro de 1993, produzido no
Projeto Sub-regional de Consolidacéo e Incremento da Capacidade
Gerencial dos Servicos de Saude para a América Central, Divisdo
de Sistemas e Servicos de Saude, patrocinado pela OPS/OMS e
PNUD/PEC. Foi traduzido e adaptado por Eliana Parise Braga e
David Braga Junior, por autorizagao da representacao da OPS no
Brasil. Miguel Segovia fez a revisao 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 portugués.
Procurou-se usar sempre a palavra em portugués com significado
mais proximo do termo original. Algumas vezes, no entanto, ou por
nao existir a palavra correspondente, ou por desuso na nossa
cultura, optou-se pelo termo em uso mais corrente na lingua
portuguesa.

Além destas observacgdes, merecem ser considerados conceitos
introduzidos ou complementados em decorréncia das peculiaridades
da realidade politica-juridica-burocratica brasileira, sem o que a
compreensao e o uso dos conceitos utilizados no original estariam
prejudicados.

Algumas citacdes foram revistas, e as fontes originais, consultadas
novamente para uma melhor traducao. Trechos de outras obras
foram inseridos no texto para melhorar aspectos didaticos 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 area de Capacitacdo em Geréncia
de Unidades Basicas de Saude do Distrito Sanitario.

A geréncia publica em saude, interpretada como gestao de politicas
e conducao e execucgao de processos de producao social da saude



e, mais ainda, como marco especifico do desenvolvimento de cada
pais, impde novas fungdes. Consequentemente, sdo necessarias
novas capacidades.

Conduzir o processo gerencial, além de requerer o desenvolvimento
de habilidades diretivas tradicionais, necessarias para o exercicio da
autoridade, requer hoje, principalmente, a habilidade de promover o
ajuste consensual entre atores sociais independentes e
participantes no processo de producao de saude. Em outras
palavras, além de saber mandar nos subalternos dentro da
hierarquia institucional, € necessario saber negociar em peé de
igualdade com atores fora da estrutura hierarquica institucional, mas
com interesse e capacidade potencial de intervir.

Por este motivo, dentro da linha de apoio ao desenvolvimento da
capacidade de gestdo, no Projeto Sub-regional de Consolidacéo e
Incremento da Capacidade Gerencial e no Programa de
Capacitacdo em Geréncia de Unidades Basicas de Saude do
Distrito Sanitario, tém sido feitos esforcos para promover
experiéncias, investigacoes e reflexdes sobre a capacidade de
negociagao, com o objetivo de promover o ajuste consensual no
processo social de desenvolvimento das condi¢gbes de saude.

Um dos resultados destes esforgos € esta publicagao, que tem o
proposito de sistematizar enfoques, metodologias e técnicas
capazes de produzir conceituacao e instrumentagao adaptadas as
caracteristicas da geréncia em Saude Publica. Além disso, oferece
um material educativo para estimular e servir de base a processos
de desenvolvimento desta nova e importante capacidade gerencial
que é a negociacao.

Mesmo que a aplicacao destes conceitos possa se dar em todos os
niveis institucionais e em qualquer area de atividade, sera
enfatizada a sua utilizacdo nos conjuntos sociais que formam os
Sistemas Locais de Saude. Assim, pretende-se fazer uma
abordagem que relacione coerentemente, e de forma complementar,
0 processo de gestao, com enfoque estratégico da administracao



voltada para a promog¢éao da participacao social no desenvolvimento
dos Sistemas Locais de Saude.

4.1. Introducao

Socialmente, rever e transformar instituicbes de saude é
considerado instrumento de execucao de politicas publicas voltadas
para o desenvolvimento de conjuntos sociais concretos. No atual
contexto de crise econémica, além da busca de novas formas de
organizacdo em rede e, em face dos recursos de saude existentes
em um espacgo populagao, procura-se provocar um novo perfil de
gestao desconcentrada que permita reorientar a atuacgao para a
integracéo de todos os atores sociais em nivel local, regional e
nacional, em func&o dos objetivos comuns de producgao de saude
pessoal e comunitaria.

No contexto da crise econémica e social, acentuam-se os
desequilibrios entre problemas apresentados e os recursos
disponiveis para soluciona-los. Isto intensifica os conflitos em busca
de melhorar as condi¢des de vida. Além disso, 0s niveis aceitaveis
de saude que estabelecem os individuos e 0s grupos sociais sao
muito variaveis em funcao do perfil de desenvolvimento desejado.
Nestas condigdes, delimitar e executar a missao do setor se
converte em processo complexo de identificagdo e coordenacao
entre o conjunto dos atores institucionais, dentro e fora do
tradicional conceito do setor saude, e os demais atores sociais.

Também ¢é importante assinalar que tem-se evoluido para uma nova
conceituacao de saude:

A saude tanto individual como coletiva € um produto de
complexas interagbes entre os processos bioldgicos,
ecoldgicos, culturais e econbémico-sociais, que ocorrem na
sociedade; neste sentido a saude €, em grande medida, um
produto das relagbes sociais predominantes, determinadas por

um processo histérico do qual é uma das manifestagdes.!



A saude é, por exceléncia, o melhor indicador das condi¢bes de
bem-estar que justificam todo o trabalho social, incluindo dentro
destes as atividades produtivas. E por esta razdo que em lugar
de falar-se de saude e desenvolvimento da saude versus
desenvolvimento social, é preferivel falar da satde no
desenvolvimento, ja que este ndo pode ser efetivado sem a
participacdo dos setores mais estreitamente vinculados com as
condicbes de vida dos conjuntos sociais, 0S chamados setores

sociais.?

O novo conceito de saude 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 aceitavel de saude estaria, entdo, variando segundo as
aspiracdes e as possibilidades reais de cada grupo e individuo na
conjuntura particular.

O processo historico saude-doencga e o sistema de saude sao parte
de um processo social altamente complexo. Os problemas
identificados sao dificeis de separar, e as solucdes, parciais na
maioria das vezes, o que gera novos problemas. O sistema de
saude ¢é altamente dependente de variaveis extremas, e a
possibilidade de realizar acdes necessarias para a produgao de
saude depende, em ultima instancia, do valor que a sociedade da a
saude.

O redimensionamento da saude no desenvolvimento imprime a
urgéncia de tratar os problemas de saude através da articulagao
inter-setorial, reunindo esforgos dos setores governamentais do
Estado, assim como o de atores ndo-governamentais e que, pela
optica do setor saude, poderao alcancar um desenvolvimento
integrado em escala nacional, regional e local. Nao obstante, deve-
se considerar que o progresso alcancado nos diferentes setores é
bastante heterogéneo, e existem obstaculos para colocar em pratica
0s processos de coordenacao inter-setorial e de participacao social



causados por problemas institucionais, administrativos, politicos,
financeiros, culturais e humanos. E preciso, entdo, identificar os
problemas da area da saude, seus componentes e 0s sistemas aos
quais estao interrelacionados, para facilitar a descoberta de suas
causas e determinar as intervengdes indispensaveis, considerando
a disponibilidade de conhecimento e recursos, tanto institucionais
como comunitarios, para ajustar uma atuacao integrada.

Por outro lado, para que haja uma articulagao inter-setorial com
participacgao social, € indispensavel o reconhecimento do papel da
politica publica como instrumento de conducao e administragao. Isto
demanda uma atitude aberta e transparente dos 6rgaos 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 negociacao, objetivando o consenso
entre os que representam os diversos setores do governo e os da
cidadania. Para definir as prioridades e o comprometimento politico
com a solucao dos conflitos, € necessario que tanto os aspectos dos
que tém poder de decisao como os dos que tém recursos para
solucionar os problemas sejam considerados.

Assim, a situacao se torna mais complexa, ja que € necessario
integrar agdes que sao do dominio do setor saude com as de outros
gue nao o sao, como habitagao, trabalho, educagao, agricultura,
meio ambiente, transito, abastecimento, saneamento basico. Todas
devem ser atraidas para que, com o setor saude, possam tracar
objetivos comuns e definir acdes integradas. Merece ainda destaque
dentro da instituicao governamental o papel desempenhado pelos
setores representativos das areas-meio que constituem a estrutura
burocratico-juridica e que detém poder facilitador ou complicador
das acgbes desejadas para promover o desenvolvimento do setor
saude. As atividades-meio constituem-se importantes atores nas
consecucoes das acdes propostas e, quanto mais estiverem
presentes e participantes dos processos coordenados pelo setor
saude, vivenciando a realidade e o contato com a populagao, melhor
poderao contribuir para o éxito das propostas. S&do exemplos
importantes destas areas-meio os atores dos setores juridicos,



administragao, recursos humanos. Nao podem ser deixadas de lado,
pela importancia que representam no setor saude, que € um setor
de prestacao de servigo, as representacoes sindicais e as liderancas
do funcionalismo na formulagao das politicas publicas bem como
nas negociagoes relacionadas a valorizagao do trabalho dos
profissionais de saude. Fica claro 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
dindmica de cooperacgao inter-setorial e de participacao social.

Lideranga e capacidade de negociagao - reconhecidas pelas
instancias e atores envolvidos nos niveis local, regional ou nacional
- assim como o estilo de geréncia participativa e consensual, séo
facilitadores das acoes inter-setoriais envolvendo setores da saude
e de fora de seu ambito de governabilidade.

Por outro lado, sdo fatores que limitam as ac¢bes integradas do setor
saude com os outros atores sociais, portanto fatores
desintegradores, o manejo inadequado dos interesses em conflito
protagonizados pelos atores envolvidos no processo de
desenvolvimento social. A descentralizagao das agdes em nivel
nacional requer flexibilizagado dos processos administrativos; rigidez
institucional, barreiras interinstitucionais, auséncia de planejamento
horizontalizado e coordenando, falta de mecanismo de controle e
avaliagao em nivel local sdo as principais contribuicbes negativas
para o desenvolvimento do setor saude com controle social.

Tanto a lideranga, como a negociagao podem ser prejudicadas pela
condigao inadequada dos interesses em conflito. A capacidade de
gestao esta relacionada a habilidade de utilizar estes instrumentos.
Quanto mais desenvolvida a capacidade de negociagao, melhor
podera contribuir para a solu¢gao ou mediacao dos conflitos inter-
setoriais, promovendo assim, melhor utilizagdo dos recursos para
satisfazer interesses comunitarios.

Conclui-se que as capacidades de gestao e conducgao integram a
capacidade gerencial, o que implica:



e analisar e interpretar os contextos social, politico, econémico e
cultural;

e criar condi¢cdes necessarias para a participagcao ampla de todos
os atores e grupos sociais envolvidos;

 relacionar os tempos politicos e técnicos;

e desenvolver modos distintos de proceder em consonancia com
o momento politico local e o contexto nacional,

e considerar a negociagao como instrumento fundamental de
ajuste gerador de consenso capaz de sustentar e viabilizar
propostas de acio conjunta;

e orientar o desenvolvimento institucional e interinstitucional.

 dirigir e controlar a implementacao das mudangas nos
programas de trabalho, originados no processo de negociacao.

Levando-se em conta que a construcao de viabilidade € um dos
pontos fundamentais da atividade da geréncia, sua analise,
racionalizacao e as acgdes politicas deverao ser consideradas
sempre dentro do processo de tomada de deciséo.

A analise de viabilidade implica nos seguintes elementos:

* identificacido e analise de fatores favoraveis, desfavoraveis e
restritivos durante a implantacao e desenvolvimento da opcao;

» analise de possibilidades e oportunidades de remocao dos
fatores restritivos no periodo considerado; identificagcao, selecao
e articulacao das agoes possiveis e eficazes;

» analise do impacto negativo de fatores restritivos e
desfavoraveis sobre a estratégia e a opcao selecionadas;
avaliacao do possivel impacto sobre a condugao do processo;

» analise da conjuntura e proposi¢ao de a¢des que garantam

viabilidade em curto prazo para a opcdo negociada.2

A identificacdo destes fatores se da no transcurso da gestao das
negociagdes e tem carater dindmico, modificando-se com frequéncia
nas suas caracteristicas, de modo que a construcio de viabilidade
como agao gerencial ndo se da linearmente, mas de forma empirica
e assistematica.



Precisamente, a capacidade de negociacao na instancia de gestao
procura a viabilidade da dire¢ao integradora para o desenvolvimento
do processo de producao de saude em nivel nacional, regional ou
local. Necessita do envolvimento dos multiplos atores da area de
dominio institucional do setor ou fora dela, para relacionar os
problemas e necessidades dos grupos sociais aos conhecimentos e
recursos disponiveis, ajustando as opg¢odes viaveis para as partes
envolvidas.

Para o setor publico, a capacidade gerencial e de gestao, partindo
do pluralismo e da interdependéncia das instituicoes, acdes e
recursos, que devem interatuar complementando-se e orientando-se
na mesma diregcao, exige a necessidade de incrementar a
capacidade de negociacdo em busca do ajustamento.

Cada um dos niveis de gestdo deve ter autoridade e capacidade
para estabelecer compromissos tanto no plano internacional,
nacional como regional ou local dentro de um pais, a fim de otimizar
0 uso dos recursos disponiveis em um ambito geografico especifico
e em tempo determinado.

Na negociacao, busca-se harmonia democratica de interesses dos
atores, que participam em igualdade de condi¢oes, desde o nivel
local até o nacional, na solucdo dos problemas que os afetam.

Finalmente, o processo de negociagao no setor publico ndo pode
ferir os principios constitucionais da ordem publica, 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 democratica e civilizada.

No caso do Brasil, € preciso também nao esquecer que o (SUS)
esta regido por preceitos constitucionais e por uma legislagao
normativa de ambito federal que define o papel dos 6rgéos e dos
atores gestores, bem como dos érgaos de controle social ps
Conselhos de Saude.



Cabe, portanto, aos atores e gestores do SUS, em todos os niveis,
ao habilitarem-se para estas fungodes, levar em consideracao este
arcabouco juridico, sob pena de incorrer, dentro de um processo de
negociagao, em contratacao ou comprometimento sem respaldo
legal.

A seguir serao delineados alguns conceitos sobre negociacao.

4.2. Conceituacao

De maneira geral e como ponto de partida, pode-se considerar a
negociagao como um processo que pode permitir aos atores sociais
analisar e compatibilizar as razdes, interesses e atuagdes de sua
participacao na resolucao de situacdes complexas, e conseguir
acordos duradouros como base de uma cooperacao benéfica.

Para que estes atores sociais ajam de forma harmoénica, é
necessario compartilhar dois tipos de informacao:

e sobre a realidade nacional, regional e local, referente a
problemas e recursos;

e ainformacgao técnica dos programas relacionados a
conhecimento e recursos. Repartir estes tipos de informacao
incide diretamente na possibilidade de consenso entre tais
atores. Percepcdes opostas sobre as necessidades de recursos
para resolver os problemas € o que gera conflito. Estas
contradicoes podem provocar trés maneiras de tentar resolver
as necessidades comuns:

e uma das partes solicita colaboracao, pois nao pode resolver
sozinha suas necessidades; outra, aceita e colabora;

e parte alguma aceita, deseja ou pode colaborar;

e as duas partes se dao conta de que, se ambas nao
colaborarem, sera impossivel fazer algo positivo.

Considerando o propdsito de ampliar conceitos e instrumentos do
processo de negociacgao para facilitar o acordo entre as partes
envolvidas, dentro de uma linha de negociagao democratica, serao



discutidos alguns aspectos tedricos, aplicaveis para o
desenvolvimento da capacidade gerencial do setor saude.

Negociagao é um processo mediante o qual duas ou mais partes
com interesses comuns e opostos trocam informacgdes ao longo de
um periodo, tendo em vista conseguir um acordo em suas relagdes
futuras.

Negociagao nao é sinbnimo de regateio. Regateio € um processo
limitado para trocar valores de bens ou servigos e nao tem carater
duradouro. Ao longo do processo de negociacao, no entanto, alguns
aspectos ou assuntos especificos podem ser regateados.

Varias disciplinas académicas tém contribuido para formular teorias
sobre a negociagédo. Cada uma enfoca o assunto com premissas e
metodologias proéprias.

As ciéncias econdmicas é que tém se preocupado mais com o
assunto, o que reflete a importancia do tema para o processo de
desenvolvimento econémico. Assim, por exemplo, a maioria das
teorias sobre negociacio tem sido formulada em torno de dois
topicos:

e relagoes trabalhistas ou laborais para distribuicao de valores
entre patroes e empregados;

 interacdes estratégicas entre empresas € um mercado
oligopolizado.

Existem teorias que atendem a ambos os temas. Assim,
economistas tém enfocado sua atencao nos seguintes problemas:

» estabelecer condicdes que devem ser satisfeitas por qualquer
acordo entre partes;

» estabelecer se a partir deste conjunto de condi¢bes, pode-se
alcancgar um resultado Unico, ou se sao possiveis varias
solucdes ou, pelo contrario, o conjunto de condicdes é
inconsistente para a existéncia de alguma solugao negociada.



O enfoque do problema da negociacao corresponde a teoria dos
jogos desenvolvidos por Von Neumann e Morgeterns em 1944.
Dentro desta teoria, € possivel descrever a qual acordo chegariam
dois atores racionais.

Muitos autores trabalham com a teoria dos jogos para encontrar
explicagoes e, portanto, conseguir predizer resultados dentro de um
processo de negociagao.

As posicdes tedricas dos autores sao extensas e podem ser
aplicadas nos varios campos de atuacao profissional. A pratica tem
demonstrado que nao ha como estabelecer previsdes
deterministicas sobre os resultados possiveis.

A utilizagao desta conceituacgao tedrica pode ser mais bem
compreendida com a leitura do texto © Plano como Aposta de

Carlos Matus".2 Este artigo foi desenvolvido para ilustrar as
diferencgas entre planejamento tradicional deterministico e
planejamento estratégico situacional, mas pode ser utilizado na
formacao de negociadores. Nele, destaca-se a importancia das
relagdes: custo/beneficio; certezal/incerteza; risco/seguranca, que
acompanha todos os atores nos processos de tomada de decisdes.
Destaca-se, ainda, a importancia da interdependéncia dos atores no
jogo do desenvolvimento social.

Na planificacdo tradicional, ha énfase ao determinismo e ao
economicismo tecnocratico, cuja base cientifica é a teoria do
controle de um sistema por um 'agente’; na planificagao estratégico-
situacional (PES), o fundamento ¢é a teoria de um jogo
semicontrolado, a servico da pratica racional da acdo humana.

O fogo da corda elastica e do sino

Para entender o que € um jogo semicontrolado, assuma-se como
metafora este problema bem simples. Vocé, o jogador 1, tem uma
corda elastica de 1,5 m de comprimento. No meio da corda esta

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 é
0 unico jogador, o problema parece facil. S6 depende de vocé nao
fazer movimentos desnecessarios, e vocé decide quando a corda
elastica esta suficientemente esticada. Agregue-se, entio, 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 ja € mais dificil. O menor 'movimentozinho' do outro
jogador pode impedir seu objetivo. Tampouco sera 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 no alcance do objetivo?
Este € um jogo cujo resultado depende apenas em parte da agao de
1. Neste caso, o calculo que deve fazer quem queira impedir que o
sino toque € um calculo nao bem estruturado, que supera as
possibilidades da moderna matematica, e o plano com base neste
calculo quase estruturado € uma aposta com certo grau de
vulnerabilidade. O jogo social, sem duvida, € muito mais variado e
complexo do que este, porque, entre outras razdes, compode-se de
muitos subjogos sobre os quais o jogador 1 tem mais ou menos
controle.

A principal caracteristica do que se denomina jogo semicontrolado
esta no seguinte: ha 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 esta
estabilizado, por exemplo, basta que os jogadores se abstenham de
fazer movimentos para que permaneca silencioso. O sistema torna-
se mais previsivel. Mas ha outros aspectos e momentos do jogo em
que so se podem fazer apostas condicionadas a ocorréncia de
determinadas circunstancias e decidir apenas na base de
preferéncias quanto a algumas apostas, pois o calculo de resultados
€ impossivel. Por exemplo: o sino esta tocando e todos tratam de



fazer movimentos para estabiliza-lo, com resultados imprevisiveis.
Neste ultimo caso, o futuro é nebuloso, difuso e indeterminavel. Nao
se pode calcular o risco de uma jogada ou decisao. A incerteza &
inexoravel. O que o plano anuncia é aposta débil.

Para compreender a teoria da planificagao é conveniente, portanto,
distinguir sistema controlado de semicontrolado.

O sistema € controlado por um jogador se os outros participantes do
jogo tém comportamentos prediziveis e se propdem utilizar ao
maximo os limitados recursos de que dispbéem, para aumenta-los a
cada nova jogada. Trata-se de calculo cientifico, apoiado no
conhecimento das leis de comportamento dos outros jogadores que
cooperam e competem pelos mesmos recursos, cujo
estabelecimento ¢ indispensavel para se alcangar objetivos que
também sao cooperativos e conflitivos. Neste caso, o suporte
essencial para tomar uma decis&o € o calculo estruturado, que
permite ao jogador no controle anunciar com certeza, resultados
determinaveis, ou probabilidades objetivas. No 'jogo-da-velha', por
exemplo, ndo se tem controle sobre as decisdes do oponente, mas
se pode fazer uma previsao precisa de todas suas possiveis
jogadas. O mesmo se da com o adversario. Trata-se de um jogo
estruturado. Algo parecido ocorre com um modelo econométrico
cujo criador conhece a conduta dos agentes econdémicos.

Em contraposicao, o sistema é semicontrolado se todos os
jogadores participantes sao 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 decisao no jogo € o julgamento do apostador,
fundamentado, parte por calculos parciais bem-estruturados, parte
por preferéncias explicitas quanto aos aspectos nebulosos ou n&o
bem estruturados. O julgamento do apostador pode refinar-se,
explorando a eficacia de nossas ag¢des, ou seja, seus resultados, em
diversos futuros possiveis que se desenvolvem em variadas
circunstancias ou cenarios. No jogo da corda e do sino, por
exemplo, o jogador 1 ndo tem capacidade alguma de predig¢ao e sua



capacidade de previsao € incompleta e imprecisa quanto aos
movimentos dos outros jogadores.

Na vida real, governa-se e planifica-se em um jogo semicontrolado,
e isto altera todas as bases de pensamento sobre a planificagao.

No jogo social, o futuro é nebuloso: nao é previsivel

O aspecto incontrolavel do jogo social € que todos os jogadores tém
limitacdes de informacgao e recursos para tentar ganhar o jogo e,
mesmo com abundancia de recursos econémicos, nao podem
comprar boa parte dessa informacéo. Parte muito importante da
informacao de que os jogadores necessitam para jogar com eficacia
nao pode ser obtida mediante investigacao 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 sera mais eficaz. Nao se pode comprar ou espionar
uma informacao que outrem n&o possua.

Nenhum jogador pode raciocinar de modo deterministico: 'se decido
A, a consequéncia € B '. De outra maneira, n&o seria jogo, mas um
sistema controlado. E isto é valido, embora o jogo social seja
desigual e outorgue a uns muito mais poder do que a outros.

Nao obstante, em duas condi¢des extremas e concomitantes &
possivel 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 oponentes em servidores; b) se o jogo
€ completamente independente dos outros jogos que se
desenvolvem ao mesmo tempo. Esse extremo, no entanto, € mera
curiosidade tedrica que define a zona fronteirica entre jogo e
sistema controlado. Na vida real politica, econémica, cognitiva,
social, nenhuma das duas condi¢cdes mencionadas € alcancavel por
um jogador.

Este jogo difuso e nebuloso tem os seguintes ingredientes de
incerteza:



e Ignorancia sobre o futuro daquela parte do mundo que supomos
regida por leis ainda desconhecidas ou nao esclarecidas pela
ciéncia. E o aspecto de incerteza originado pelo
desconhecimento da natureza e dos processos sociais em que
vigora a lei dos grandes numeros. Investigagao, estudo,
capacitacao e treinamento podem reduzir esta primeira
limitagao. Hoje, por exemplo, nao se conhecem as leis do
desenvolvimento da AIDS. Mas, no futuro, por meio da
investigacao, € possivel que se descubram essas leis. E
possivel, também, que um ator monopolize certos
conhecimentos em detrimento de outros.

» Criatividade dos jogadores, irredutivel mediante informacéao e
conhecimento, porque estes recursos alimentam mais
rapidamente a propria criatividade do que a capacidade
humana de predizé-la. E o aspecto interativo e mais fascinante
do jogo. A criatividade é uma caracteristica da interacao
humana entre poucos. Eu jogo 'X' ; qual sera a jogada seguinte
de meu oponente? Qual sera minha resposta a essa hipotética
jogada? Esta é a esséncia da interacdo criativa, em que cada
jogador € um bom ou um mau estrategista. Este calculo, por
definicdo, ndo segue leis e gera uma incerteza que nao 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
imaginavel, diante da necessidade de apostar numa variedade
muito reduzida de possibilidades. Se as possibilidades s&o
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 nao pode evita-la na vida pratica.

» Opacidade da linguagem, que, muitas vezes, torna ambiguo o
intercambio de significados nas conversagdes entre jogadores.
O jogador 1 pode 'falar A' e o jogador 2 'escutar B'. No jogo de
bridge, esses erros de conversagdo sao muito comuns, pois
fala-se, principalmente, pelas proprias jogadas e estas admitem
mais de uma interpretacdo. No jogo social ocorre algo parecido.
Como saber se a ameacga de uma greve, uma renuncia ou uma



guerra € real ou uma fanfarronada? Por isso, existe uma
dimensao linguistica na nebulosidade do jogo social.

* No jogo maior, ou no contexto em que se situa o jogo particular,
nao se tem controle ou capacidade de predicdo. Quando muito,
dispde-se de limitada capacidade de previsao sobre o contexto
ou circunstancias que cercam e condicionam nosso jogo. Aqui,
'previsdo’ € uma predi¢do condicionada que comeca com a
conjungao 'se' precedendo as circunstancias em que 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 relagdes no interior do
plano de um ator, e de relacées externas entre os planos dos
diversos jogadores. No nivel dos objetivos do plano, por exemplo,
podem verificar-se as interacdes ja descritas.

O conflito de planos e objetivos é fonte de incertezas, pois a eficacia
da jogada de 1 depende do que tenha jogado 2 antes e do que
jogue depois. Contudo, mesmo na cooperagao entre jogadores, ha
incerteza, porque nem sempre é facil decidir quanto a jogada de
mutua conveniéncia.

Neste jogo, em cada momento de seu desenvolvimento, os
jogadores podem comparar os objetivos a que se propuseram com
os resultados, isto €, com os objetivos alcangados. Ao avaliar os
resultados, cada um identifica problemas. Assim, um problema para
um jogador € o resultado insatisfatorio que, em determinada data, o
jogo Ihe oferece. Portanto, € natural que um problema parao jogador
1 possa ser justamente um bom resultado parao jogador 2. 0
problema sempre é relativo a um jogador. Nao obstante, ha uma
excecao: os problemas que provém de beneficiarios 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 alcancgar 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 planificacdo, 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 pratica, medir-se com os outros jogadores e
dominar a tensao que

0 jogo produz em uma situagao concreta. Aqui pode-se tratar
apenas do problema do dominio intelectual da complexidade do jogo
semicontrolado. O outro aspecto, mais importante ainda, requer
mestria artistica, vocacao e aptiddes s6 provadas na pratica politica
e conseguidas mediante treinamento perseverante. Um estadista
precisa ter dominio, 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:

e saber explicar a realidade do jogo;

e saber delinear propostas de acao sob incerteza;

» saber pensar estratégias para lidar com os outros jogadores e
com as circunstancias, para calcular bem o que se pode fazer,
em cada momento, em relagdo ao que se pode fazer para
alcancar os objetivos;

» saber fazer no momento oportuno e com eficacia, recalculando
e completando o plano com improvisagao subordinada.

Nesses quatro aspectos, o jogo semicontrolado desafia nossas
crencas e conceitos tradicionais e nos obriga a ampliar o
vocabulario para melhorar a qualidade de nossa pratica de

governo.2

Vale a pena registrar ainda alguns conceitos de Steele, Murpy &

Russil (1991),8 para ampliar a conceituagéo e a aplicabilidade deste
instrumento pré-histérico chamado 'negociacao’. Herb Cohen, autor



norte-americano, afirma: "nosso mundo real € uma gigantesca mesa
de negociagdes e, desejando ou nao, vocé € um participante”,

Os leigos conceitos sobre a matéria com frequéncia nao diferenciam
negociagao de discussao, acordo ou barganha.

Sao definicdes frequentemente utilizadas para negociacgao:

e processo mercantil de dar e receber, por intermédio do qual as
condicdes de uma transacao sao acertadas e implementadas;

» esforco de duas ou mais partes para realizar uma transacao por
barganha;

e dialogo com a outra parte ou partes, com o proposito de se
chegar a um acordo.

e reunido com o propodsito 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 negociagao entre geréncia/sindicato, o que nao &
totalmente correto, pois ndo ha possibilidade de barganhar.

Estas definicdes ndo estdo totalmente incorretas, mas incompletas.
Abrangem uma visao limitada de um processo complexo.

Termos como 'compromisso’, 'troca’, 'barganha’, ‘compensacao’,
'transagao’ e outros nao sao sindbnimos de 'negociagao’; constituem
parte do processo. Pode-se negociar e chegar a um acordo sem
assumir compromisso. Da mesma forma, as duas partes poderao
transacionar sem negociar: ambas negociarao somente quando
surgirem pontos de vista/objetivos divergentes.

Uma definicao utilizavel de negociagao

Negociacdo € um processo em que as partes envolvidas se
deslocam de suas posi¢des originais, inicialmente divergentes,
para um ponto no qual o acordo possa ser realizado.



E as partes se deslocam usualmente de suas posicdes, inicialmente
divergentes, em decorréncia de um ou mais dos seguintes
conceitos:

e Acordo - implica busca de um fundamento intermediario, um
processo no qual as partes fazem concessdes até chegarem ao
acordo.

e Barganha -€ o momento em que as partes relacionadas a
negociagao permutam alternativas. Elas dao e recebem, e cada
uma faz suas concessoes.

e Coergdo - negociadores em posicao privilegiada tentarao
compelir a outra parte ou partes a um acordo. Se usada de
forma inadequada, podera se tornar contraproducente.

 Emocéo -o papel da emocao na negociacio € compreendido de
forma ineficiente em muitos paises ocidentais. No entanto, o
principal determinante do comportamento dos negociadores
consiste em como eles se sentem diante da outra parte, quao
veemente ou imparcialmente eles formam suas conjecturas e
como reagem diante de artimanhas de negociagao - com
surpresa, raiva...

E légico que todos nds sustentamos certas concepcdes que
poderdo ou nao estar inteiramente fundamentadas nos fatos:
preconceitos sao posi¢cdes emocionais, nao racionais. Os bons
negociadores empregam emogao controlada como parte dos seus
arsenais; porém, devem ter muito cuidado com o preconceito.

» Raciocinio logico - todos gostamos de nos considerar pessoas
racionais. E dificil, neste caso, que possamos ser embaracados
com facilidade por um argumento bem colocado. Negociadores
empregam o raciocinio légico para sustentar suas posigoes e,
se possivel, enfraquecer a posi¢ao da outra parte. Quanto mais
real a elaboragao do problema, maior o cuidado na busca de
uma posicao de suporte do negociador e, em consequéncia,
maior a probabilidadedade de que a légica venca a batalha - a
menos, é claro, que a outra parte saiba se opor.



A citacio destes conceitos, extraidos de um livro destinado a
empresarios, comerciantes e executivos, tem a finalidade de chamar
a atencao para a importancia de sua aplicabilidade nos processos
de gestao no servico publico.

Nao estamos habilitados a pensar como negociadores quando
ocupamos a funcao de dirigentes do setor publico de saude. No
entanto, basta observar melhor que ha semelhancas entre as
atividades gerenciais do setor publico e do setor privado, a nao ser a
busca do lucro.

O setor saude é grande consumidor de materiais € medicamentos
com tecnologia sofisticada de prospeccéao, producéo e
comercializagao, o que implica volumosos recursos de todas as
ordens: cognitivos, financeiros, econdmicos e comerciais
disponibilizados pela sociedade para este setor.

Por se tratar de um setor de servicos, emprega grande numero de
profissionais especializados: aproximadamente 150 especialidades
técnicas convivem dentro de um hospital terciario. As atividades
corporativas e sindicais sao intensas e permanentes. As instalacdes
fisicas e os equipamentos utilizados para diagndstico, tratamento e
armazenamento de informacdes sao sofisticados e caros.

A midia é forte veiculadora e instrumento poderoso de formulacio
de conceitos de saude e de doenga, amplamente divulgados para a
populacdo. Os conflitos decorrentes da agao da saude publica em
defesa do meio ambiente envolvem atores sociais poderosos e
interesses mais poderosos ainda. Questdes relacionadas a bioética
apaixonam pesquisadores de todas as areas. Sua interface com as
religides e seus atores nao pode ser relegada a segundo plano.

O surgimento de novas doengas e métodos de diagndstico e
tratamento s&o desafio constante para todos os que participam do
processo decisorio.

Doencas decorrentes da atividade profissional abrem um campo de
conflito permanente na sociedade, envolvendo trabalhadores,



empresarios, sindicatos e profissionais de saude.

A assisténcia aos chamados doentes mentais ou a saude mental
passa por profunda reformulacéo, acirrando posi¢cdes de atores
sociais. Criminalidade, mortes violentas, urbanizacao, enfim, todos
os problemas de uma sociedade refletem-se em uma unidade de
saude publica.

Diante deste quadro, na posi¢cao de dirigente de um segmento deste
gigantesco emaranhado de interesses, nédo ha como abordar com
racionalidade e justica os conflitos provocados por esta constante
interacao de atores sociais, a ndo ser por meio de um interminavel
processo de negociagao permanente, coletivo e democratico.

Por isso tudo, defende-se, aqui, o conceito de negociagao para o
setor publico de saude contido no texto:

A negociagao e um ato politico, para que a gestao de politicas
publicas busque gerar a viabilidade por meio de acordos duradouros
e respeitados, em determinado tempo e espago geografico. Estardo
envolvidos atores sociais -institucionais ou ndo -que tém interesses,
poder e recursos para enfrentar situagcdes-problema que os afetem
com direitos e possibilidades de participar responsavelmente e em
pé de igualdade na solucéo.

4.3. O processo de negociagao

Geralmente, na pratica gerencial setorial, ndo se conta com cultura,
capacidade ou instrumentos que orientem a melhor forma de
aprofundar a analise e a compatibilizacdo das posigcdes, a fim de
satisfazer as reais necessidades dos oponentes em uma
negociagao no contexto da gestao do setor saude.

Sem duvida, na atualidade, existe instrumental técnico para isto, que
também pode ser utilizado para especificar o uso de estratégias na
aplicacdo concreta de taticas que possam facilitar tais processos.
Além do que, as instancias e os dirigentes podem realizar auto-



avaliagao sobre a forma de negociar e encontrarao novas taticas
para alcancar melhores resultados.

Na pratica, qualquer conjunto de recomendag¢des para gerenciar
negociagcdes depende, em boa medida, da existéncia de enfoques
realistas deste processo. Sem duvida, em muitas das teorias formais
ha uma visdo excessivamente abstrata sobre o processo, ignorando
aspectos que podem ter grande importancia. Por exemplo, nao é
levada em conta a possibilidade de desacordo interno das equipes
de negociacao; 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 pratica do processo de negociagao.

Caracteristicas
A informacao esta assimetricamente distribuida

As partes ndo tém o mesmo conhecimento ou percepg¢ao em
relacdo ao objeto de negociagao. Um primeiro objetivo da
negociagao € conhecer as intengcdes da contraparte, assim como a
natureza do que se oferece. A negociacao € uma via privilegiada
para obter estas informacdes. O material do processo pode levar a
conclusdes de que é desnecessario ou inconveniente chegara um
acordo, seja porque cria amarras desnecessarias ou porque se
descobre que o que vai ser obtido ndo tem utilidade. Em outras
ocasides, a informacao transferida é tao significativa que se torna
necessario subscrever acordos de confidenciabilidade, antes de
continuar as conversagdes. Em outros casos, como nas
contratacdes coletivas, ambas as partes sabem razoavelmente bem
0 que € que se deve negociar, assim como as demandas minimas
do outro, porém n&o estao seguras sobre as expectativas dos
resultados.

Os atores em negociagao sao complexos



Isto implica que boa parte do processo € interno. Ocorre dentro da
propria equipe de negociacao, para clarear as posi¢coes
compartilhadas pelos seus membros. Na pratica, esta necessidade
pode consumir grande parte do tempo e da energia da equipe e
debilitar sua posig¢ao. Outras consequéncias deste problema s&o o
prolongamento exagerado do processo e o fortalecimento da
contraparte, que procurara explorar a situagao, forcando o jogo
sobre os membros da equipe cuja posigao seja mais proxima da
sua.

Os aspectos da negociacao sao complexos

Objetos ou matérias de negociacdo devem ser analisados por
partes, resultando em um processo entrecortado, descontinuo e
erratico. Nao se pode esperar que uma negociagao termine em uma
unica reuniao, mas € inoportuno que o processo caminhe por
reunides muito prolongadas ou que se dé por uma sucessao de
rodadas, cada qual com um grupo diferente de negociadores. O
manejo do tempo é ferramenta fundamental e ndo deve se
transformar num jogo de resisténcias para ver quem agutenta mais
tempo em reunido.

Devem-se avaliar os resultados desejados, considerando-se o
conjunto da matéria em negociacdo, bem como o que representa
cada clausula, suas interfaces e até mesmo cada uma delas em
relacdo a aspectos externos ao processo em andamento.

Incerteza estrutural

Em uma negociacao, 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 ja se escolheu uma op¢ao, persiste, ainda,
a duvida quanto aos seus resultados na pratica. A dupla incerteza
complica muito o processo: se ndo se sabe o0 que se vai negociar,
muito menos podem-se avaliar seus custos e riscos.



Estas quatro caracteristicas, em geral, ndo sdo observadas pelos
tedricos da negociacao. Frequentemente avalia-se apenas o
resultado formal do processo. Concentra-se a atengao 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 negociagao € o que realmente
define a natureza da relacio entre as partes.

Etapas do processo

Pelo menos quatro passos, ndo necessariamente consecutivos,
compdem 0 processo:

Primeiro passo: pauta ou agenda

A primeira etapa a ser definida pelas partes € a pauta ou agenda da
negociacdo. Nesta fase, discutem-se os aspectos que serao
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. Nao € raro haver necessidade de
redefinicdo de termos e conceitos por insisténcia de uma das partes.
Também se transmite e se processa muita informacao de parte a
parte, principalmente em relagao as aspiracées das contrapartes.
Neste momento, testa-se a energia dos atores para enfrentar as
situacdes partindo-se de um problema comum. Procura-se
descrever o problema com precisao, verificando se € realmente uma
questao que demande a atengdo comum das partes em negociagao,
avaliam-se a capacidade de cooperacio, consequéncias positivas e
negativas, afetados e beneficiarios, fatores causais e a adesao das
partes a matéria a ser negociada. Trata-se de identificar os
interesses em comum em relagao ao problema. Este momento é
crucial para criar um ambiente propicio para a negociagao, com
atores, local e horario apropriados, gerando um clima de confianca
mutua. Podem ser usadas técnicas de investigagao-agao para
definicdo do problema.

Segundo passo: definicao



Nesta etapa, busca-se definir o objeto da negociacdo ou matéria
negocial e o conjunto de regras que deverao regular os padroes 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 e o que podem fazer
em relagao ao objeto de negociagao, relativizando posturas,
manifestacdes e posi¢cdes das partes e relagcao ao contexto
historico, cultural e politico.

Verificam-se, também, as expectativas das partes em relagao ao
custo-beneficio que a negociagao pode gerar. As metas e suas
viabilidades sao avaliadas e discute-se o quanto o processo de
negociagao pode contribuir para sua ampliacdo. Define-se, portanto,
a direcao do processo.

Terceiro passo: ajuste dos interesses conflitantes

Nesta fase, define-se o pacote de clausulas possiveis de um acordo
parcial. A experiéncia adquirida nas etapas anteriores ajudara na
definicdo de linhas de comportamento e limites nem sempre
explicados, mas subentendidos.

Comeca a ser delineado o conjunto de protocolos, ou de acordos
parciais sobre questdes especificas, que poderiam ser chamadas de
acordos sobre questdes ou clausulas especificas.

Cada parte tendera a trabalhar cooperativamente em fungao dos
acordos, que incluem os pontos considerados estratégicos,
facilitando a composicéo do resultado final, no sentido favoravel aos
objetivos e metas globais delineados. Havera a tendéncia de resistir
ou dificultar a discussao sobre pontos que podem provocar
dificuldades futuras - por diminuigcdo de ganhos no resultado final
daquela negociacao, ou porque a equipe tera dificuldades em
aprova-los no interior da instituicdo que representa.

As partes se encontrarao diante de alternativas complicadas e
tentarao levar vantagem em todas as clausulas. Persistindo esta
posicao, o conflito pode tornar-se grave. Se ndo houver alinhamento



dos interesses conflitantes em direcido a um resultado final favoravel
a ambos, o processo pode: a) ser interrompido pois o conflito
caminhara para o confronto; b) uma das partes impde uma derrota a
outra; c) o processo terminara sem ter ocorrido negociacao efetiva.

Quando as partes percebem que é 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 visao estratégica de processo tém possibilidade
de se manifestar.

Aspectos culturais e historicos do contexto social influenciam, e
muito, nesta fase do processo. Preconceitos, visdo sectaria,
maniqueismo, emogdes negativas como raiva e 6dio podem impedir
a evolucao do processo negociai.

O negociador habilidoso, imbuido da idéia de cumprir seu papel de
dirigente publico, deve ter em mente alguns conceitos, principios e
valores que o ajudarao a decidir e propor novos pontos. A primeira
pergunta que lhe deve vir a mente é: "O que esta sendo proposto
beneficia ou prejudica o usuario da instituicdo que eu represento?" A
segunda é: "Isto esta de acordo com o projeto ou com a politica da
minha instituicdo ou do governo?" Em terceiro lugar: "Como reagirao
meus funcionarios a esta proposta?" Concomitantemente a isto
tudo, devera responder: "quanto isto vai influir na eficiéncia, eficacia,
efetividade e equidade dos servicos prestados pela minha unidade?"

A capacidade de responder a estas perguntas facilitara a atuagao do
negociador e fara crescer a auto confianca, necessaria para superar
esta etapa. Existem técnicas que ajudam a disciplinar as agdes
nesta fase da negociacdo, como o diagrama circular cujo modelo
esta apontado a sequir.

Quarto passo: compromisso



Nesta fase, os acordos parciais conseguidos na mesa de
negociagcao devem ser submetidos a apreciacao das bases
institucionais representadas, para avaliacdo e ratificacdo. E possivel
gue seja necessario rediscutir pontos ja acordados na mesa durante
as etapas anteriores, mas que nao foram suficientemente
compreendidos ou aceitos dentro das organizagdoes representadas.

Esta tarefa final sera muito facilitada se as pessoas, sécios,
cidadaos, governantes, técnicos, usuarios, pacientes ou quem quer
que esteja sendo representado na mesa de negociagao, tiverem
acompanhado passo a passo 0 que estava sendo decidido em seus
nomes.

Clausulas e protocolos aprovados por consenso sao reunidos e
trata-se de produzir novos acordos que garantam o cumprimento, o
equilibrio e a justeza do acordo final.

O acordo sera mais duradouro e benéfico se houver consenso das
partes, sobre:

» 0s beneficios estdo bem distribuidos se houver cumprimento
dos compromissos assumidos;

 0s riscos politicos, sociais e financeiros sao equivalentes;

e estio previstos incentivos para continuar a cumprir 0s
COMpPromissos;

e aruptura do compromisso por uma das partes implica risco.
Finalmente, devem ser estabelecidos os mecanismos de
controle e avaliagao dos compromissos assumidos.

Atendidas todas estas exigéncias processuais, passa-se a
elaboracdo de um documento formal, que, no caso do setor publico,
passara a ter valor legal e normativo das acdes deste processo de
negociacao. Este documento em linguagem juridico-administrativa
recebe varias denominacdes. As de uso mais frequente sao
contratos, protocolos, convénios, termo de compromisso, acordos.
Outras vezes, os compromissos estabelecidos pelas partes obrigam
a elaboracgao de instrumentos normativos dos Poderes da Republica
- Executivo, Legislativo e Judiciario. Sdo exemplos: decretos,



portarias, normas, ordem de servigos para o Executivo; leis, que
dependem de aprovacgao no Legislativo; as peticdes, sentencas,
documentos do Judiciario.

Para o setor privado, todos os acordos e compromissos sao validos,
desde que nao infrinjam a lei; para o setor publico, sé € valido o que
esta prescrito pela lei. Esta afirmagao implica que se quisermos que
0 processo de negociagao redunde em compromissos duradouros,
teremos de utilizar os instrumentos formais do Estado.

Etapas do processo de negociagao

Alinhar energias a partir de
| problemas que demandem

PAUTA — | atengiao comum
J
DEFINICAQ —————____ | Definir o objeto e o padrio
da negociagao
U
AJUSTE H_'_'_""‘“h—--__.___________ Estabelecer
U 0s protocolos

COMPROMISSO —_

\_\ Pactuar maltiplas

trocas de acdes




Quatro passos para gerar opgoes

O QUE ESTA MAL

O QUE SE PODE FAZER

PASSO II: ANALISE

Identifique e classifique
os sintomas do
problema.

Sugira as causas
provaveis.

Identifique as
dificuldades para
resolvé-las,

PASSO NI: ENFOQUES
Quais as solugbes
tedricas?

Quais as possiveis
estratégias?

Gere uma gama ampla
de idéias para a solucdo.

A

v

PASSO IV: OPCOES

O que poderia fazer?

Que agbes especfficas
poderiam ser
executadas para resolver
o problema?

PASSO I: PROBLEMA
O que estd perturbando?

Quais as conseqiléncias
atuais?

Quais os efeitos futuros
nao desejaveis?

NA TEORIA: PASSOS Il e il

NA PRATICA: PASSOS 1 e IV




4.4. Posicoes, taticas e técnicas de negociacao

Um processo de negociagao ocorre sempre em dois niveis. No nivel
explicito, aborda-se diretamente a matéria negociai; no outro, em
geral de maneira nao explicitada, trata-se da forma como o assunto
sera negociado.

Paralelamente, cada movimento dentro do processo de negociagao
trata da matéria principal e vai estabelecendo as regras do jogo, o
que pode servir para consolidar a forma e, de maneira mais ou
menos consciente, contribuir para modifica-la.

Este segundo nivel de negociagao pode passar despercebido dentro
do processo, incorporando-se quase de forma inconsciente ao
conjunto de decisbes tomadas pela mesa de negociacdo. Quando
se esta negociando com equipes de valores culturais muito
diferentes, surge a necessidade consciente de estabelecer estas
regras.

No caso de mesas de negociagao com carater permanente - do tipo
negociagao coletiva do contrato de trabalho -, este conjunto de
regras normatizadoras do processo podera constituir um dos
protocolos a serem pactuados pela mesa. Tais regras, no entanto,
poderao ser acordadas no decorrer do processo, acompanhando
sempre seu avango ou retrocesso do ponto de vista politico e da
confianca gerada de parte a parte. As taticas e técnicas sao
constituidas por padroes de decisao e conduta estudados
experimentalmente, e que podem contribuir para um melhor
desempenho dos negociadores.

Alguns principios basicos devem ser destacados antes de se
estudar taticas e técnicas. Estes principios orientam as posigcoes e
0s modos de negociacao no processo de tomada de decisdes:

Principios para o gerenciamento do processo de negociagao

Selecao estratégica do modo



Reconhecem-se trés modos basicos de negociar, cada um
associado a uma estratégia basica: concessao unilateral,
competitivo e coordenativo.

O modo de concesséao unilateral corresponde a uma estratégia de
reduzir a distancia 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 manipulagao e engano; no
coordenativo, estabelece-se uma postura de colaboracao entre as
partes para reduzir as diferencas e atenuar o conflito, por
intercambio de informagdes ou de recursos.

Do ponto de vista pratico, € importante ressaltar que nao ha
possibilidade da coexisténcia dentro do mesmo processo de
negociacdo. Cada um deles provoca postura psicolégica dos
negociadores fundamentalmente diferente, o que impede ndo sb6 o
uso concomitante destes modos, como também torna muito dificil
mudancga 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. E, portanto, importante
que esteja claro qual € o modo que prevalece para aquele processo.

Os acordos obtidos a partir de negociacao no modo coordenativo
tendem a ser mais satisfatorios e duradouros. Os outros dois
indicam sempre relacao desigual entre as partes, implicando em
imposicoes e nao em equilibrio.

Metas e expectativas

S&0 necessarias duas condi¢cdes basicas para o comportamento
coordenativo:

a) ter como proposito e meta colaborar com a outra parte;

b) expectativa e confianga na cooperacao da outra parte. Estas
condigdes se potenciam mutuamente. O simples fato de se unirem
condigdes bilaterais para afastar-se dos modos competitivos ou de



concessao unilateral ja significa um avango em diregcdo ao
consenso.

Existe ainda a necessidade de compreender o significado da palavra
consenso. De modo algum devera ser utilizada como sinbnimo de
cooptacao ou de conluio. O consenso pode ser definido
afirmativamente como conjunto de decisdes que podem ser
tomadas, sobre determinado assunto ou ponto em conflito, levando-
se em consideragao a correlacao de forcas entre partes envolvidas.

Alta demanda inicial

Este principio reitera um fato conhecido de negociadores
experimentados: quem inicia uma negociagao com altas demandas
tem maior probabilidade de alcangar um acordo que Ihe seja
benéfico.

As explicacdes para este fato advém da compreensao de que se
esta informando a outra parte de que as suas expectativas de
ganhos sao elevadas; e, em segundo lugar, ao sair com uma
posicao de demanda alta, € maior a margem a ser negociada, como
também ha mais tempo para estudar a posig¢ao real da contraparte.

No caso do setor publico, € importante lembrar sempre que, por
principio constitucional, os interesses publicos prevalecerao sobre
os privados ou particulares. Isto é valido sempre e a n&o-
observancia deste principio tem causado sérios danos para
sociedade brasileira nos ultimos anos. Um exemplo recente foi o
processo de investigacado parlamentar (CPIl) envolvendo
empresarios, deputados, senadores e funcionarios publicos na
elaboragao do Orcamento da Unido. Pelas investigacdes, a
sociedade tomou conhecimento de como se processam as
'negociacgdes’ ilegais, em que os recursos publicos sao desviados de
suas destinacdes sociais para atender interesses particulares.

Posi¢coes e modos de negociagao



A posicao estratégica do dirigente publico, frente ao processo de
negociagao, deve estar orientada para: a) selecionar o modo de
negociacdo adequado para a situagao ou, se nao for possivel, criar
as condicdes apropriadas para a sua adog¢ao; b) aplicar as taticas
adequadas dentro do modo escolhido, evitando uma transicao
indesejada para outro modo.

O inicio deve ter atencao especial do gerente. Nesta fase, as
decisdes tomadas na mesa poderao afetar a agenda e o modo de
negociar de todo o processo. Quase sempre se da de modo
competitivo, em consequéncia da aplicacao do principio da alta
demanda inicial. Trata-se de pedir o impossivel; cabe ao condutor
do processo dirigir as discussdes para chegar ao modo coordenativo
de negociar.

As condicdes socioecondmicas e politicas fazem com que a maioria
dos processos de negociacao 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 negociacdes coletivas de trabalho, é frequente que os
dirigentes sindicais adotem posi¢cdes publicas muito conflitivas,
reforcando 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 negociagao, quatro critérios devem ser
atendidos para que se considere aceito o processo:

» deve-se chegar a um acordo inteligente que contenha uma
abordagem ampla e completa do problema negociado;

» 0s interesses legitimos das partes estao contidos no acordo;

* no acordo resolvem-se os interesses em conflito de forma justa,
representando possibilidade de resolucio definitiva do
problema em questao;

e no acordo estao 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 amigavel, porque melhora ou
ao menos nao piora as relacdes entre as partes negociadoras. A
maneira mais comum de negociacao € tomar e depois ceder
posicoes sucessivamente.

A forma escolhida para executar esta tatica pode variar entre suave,
gentil, agradavel; ndo vendo a contraparte como inimiga, centrando
a atencao na matéria a ser negociada e nao na pessoa que negocia,
e uma dura, agressiva, cujo objetivo € a vitoria - as pessoas sao
adversarios a serem derrotados - a pressao e a ameaca sao usadas
com frequéncia, radicaliza-se na posicao.

Qualquer das condutas pode provocar resultados positivos. O
importante, no entanto, é ter em mente que o que interessa € um
resultado inteligente, completo e duradouro, e nao uma derrota ou
vitéria dentro do processo.

No caso do dirigente publico, deve-se pensar, sempre, ao escolher
uma posicao dentro de uma negociacao, se o confronto beneficia ou
prejudica o usuario do servico e relacionar este resultado com o que
acontecera 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 nao
elaborados, podem, além de provocar impedimentos
desnecessarios para a evolugao do processo de negociagédo em
direcdo ao interesse publico, provocar rupturas nas relagoes
pessoais dos negociadores.



Negociacao por posi¢oes: caracterizagao

POSICAO SUAVE POSICAO DURA
I
Os participantes sao Os participantes sao
amistosos; o objetivo é a adversdrios; o objetivo é a
| amizade; fazem-se concessoes vitdria; exige-se concessio
para manter-se a relagao; como condicionante da
| comporta-se suavemente com relagio; comporta-se duramente
as pessoas e com os COTN as pessoas € com o
problemas; confia-se no problema; desconfia-se dos
| outro; permutam-se facilmente outros; radicaliza-se nas
as proprias posicoes; préprias posiches; esconde-se
mostra-se um limite inferior o limite inferior aceitdvel,
aceitével; toleram-se exigem-se ganhos para
perdas para chegar a um chegar a um acordo;
acordo; oferece-se resposta ameaca-se para chegar a
aceitivel; persegue-se o respostas desejaveis; insiste-se
acordo; cede-se para na posigao; pressiona-se para
evitar o confronto. ganhar o duelo.
| Estilo Estilo
receptivo emocional racional assertivo

Taticas e técnicas

As taticas refletem as posicdes sobre o manejo das reacdes dos
atores envolvidos e podem ser tao variadas quanto as incertezas
que o gerente deve enfrentar em um processo de negociacao.
Podem-se observar dois tipos basicos de conduta ou estilo de



negociacao: um de posicao suave outro de posicao dura. O
fundamental € que o negociador escolha as taticas correspondentes
aos estilos que podem produzir maior impacto durante suas
intervencdes em cada momento do processo.

As taticas de posicao suave mantém as boas relagdes acima dos
objetivos propostos para solucionar problemas. Isto implica um
grande risco de nao alcancar os objetivos da negociacgao, o que
produz algum tipo de tens&o. Por outro lado, na op¢ao pela posi¢ao
dura, so interessa ganhar, o que também pode por em perigo o
processo, porque os acordos alcangados geralmente nao serao
inteligentes, nem duradouros, tampouco satisfardo a ambas as
partes.

A posicao dura se caracteriza pelo uso de um estilo
racional/assertivo, e a posi¢ao suave por um estilo
receptivo/emocional nas interagdes entre os atores da negociagéo.

No estilo racional/assertivo, utilizam-se mecanismos de buscar
acordos como dogmatismo, coergao, argumento de autoridade
superior, persuasao e sangoes (taticas duras). No estilo
receptivo/emocional, aplicam-se mais a raz&o, coalizdo e o bom
relacionamento (taticas suaves).

Tatica dura

O uso de taticas duras ou competitivas tem por objetivo aplicar
alguma forma de coercéo ao opositor, para que se outorguem
concessoes no modelo competitivo de negociagao.

A efetividade destas taticas depende da credibilidade de quem as
utiliza: essa, por sua vez, esta vinculada a outros fatores, como
reputacado que tenha construido, do que se diz sobre elevada
condigao ou categoria, dos recursos com que conta para cumprir as
ameacas e seu compromisso publico com as posicdes que defende.

A forgca motriz das negociacdes competitivas € o desejo dos
negociadores de manter a imagem de firmeza. As taticas aplicaveis



neste modo de negociacao estdo orientadas para manter e reforcar
esta imagem.

Todas as taticas duras s&o perigosas, podem provocar
distanciamentos, paralisar a negociagao e, até mesmo, causar o
abandono do processo pela outra parte. Sua utilizagao, no modo
coordenativo, pode provocar uma transformacao para o modo
competitivo, ou de concepcao unilateral. Por tais razdes, s6 devem
ser utilizadas no modo competitivo. A seguir, descrevem-se seis
taticas coercitivas:

e Impor pressdo de tempo - Trata-se de criar para a contraparte a
impressao de que os custos de seguir negociando sao
elevados. Uma forma usual é a fixacao de um limite para
estabelecer o acordo. Esta tatica € uma das mais populares no
modo competitivo.

» Parecer firme- Procura-se manter uma imagem de dureza.
Implica que toda concessao deve ser plenamente justificada.
No caso de se outorgar concessao, € possivel evitar que
produzam perda de imagem mediante: a) separaciao do resto
da negociacao (eu fago agora, porém, que nao se repita); b)
afirmar que se produzem baixas 'circunstancias' especiais; e c)
criar amenidades para estabelecer uma impressao de dureza.

» Reduzir a resisténcia do contrario a conceder - Isto pode lograr-
se mediante: defesa simples do caso (persuasao), 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 concessodes
serdo compensadas.

o Utilizar proeminéncias - Esta tatica pode ser aplicada para
superar situacdes de estancamento, e se refere a uma
proposicao alternativa e argumentagdes com base em
conceitos como autoridade, justiga, igualdade, nacionalismo,
desenvolvimento econbmico, democratizagdo da saude que: a)
usufruam privilégios ante os olhos de ambas as partes, seja
porgue invocam principios ou algum precedente notorio; b)
geram expectativas similares nas partes.



Devido a incapacidade das partes em opor-se publicamente a uma
alternativa 'proeminente’, € possivel superar conflitos e gerar
compromissos que facilitem o progresso da negociacao para um
acordo.

e Desenvolver uma relagcao agradavel -Prover as amenidades,
escolher um lugar agradavel para a negociacgao, sugerir que
sejam trocados os papéis ('...ponha-se em meu lugar..."). Esta
tatica € perigosa, pois se tem verificado que se pode ser vitima
desta argumentagido ao desenvolver um sentimento amistoso
ao contrario. Também, & possivel que esta tatica seja
interpretada pela contraparte como suborno, por exemplo.

» Reduzir ressentimentos na contraparte - Trata-se de eliminar a
percepc¢ao de que a conduta adotada € de livre e espontanea
vontade. Indica-se que as pressdes sdo mesmo provenientes
de fatores externos (um 'ndo pode ceder'). Outra possibilidade é
alegar a imposicao de pressoes de maneira indireta, por
exemplo, fixar reunides em horas (noites, fins de semana) que
gerem pressoes de tempo na contraparte, sem que,
naturalmente, pareca culpa do outro.

Além das taticas 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 discussodes; do processo-se tiverem por objetivo modificar o
mecanismo de negociagao. (Além do uso de mediadores, também
pode-se recorrer a arbitros).

Taticas suaves

As taticas suaves sao acdes orientadas para estabelecer e
preservar o modo de negociacao de concessao. Além das
atividades que podem estar relacionadas a troca livre de propostas,
pode-se falar de taticas 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 concessao.



As taticas de alto risco correspondem a outorgacao de concessoes
dramaticas, com a expectativa de que o outro va corresponder sobre
a hipotese de que isso reforgara a confianca mutua.

As de médio risco baseiam-se em acdes reversiveis, especialmente
guando a confianga no oponente é fragil. Estdo incluidas

comunicacgdes indiretas por meio de mensageiro, emissao de sinais,
fracionamento de concessdes, discussdes informais em corredores.

Preferem-se taticas de baixo risco quando o perigo de perder a
imagem é particularmente sério. Podem-se incluir, entre estas, a
busca de mediadores e a combinacao de risco moderado (utilizar
um intermediario para iniciar uma conversa informal).

Em geral, a escolha do modo de concessao esta apoiada em
aspectos como a existéncia de oportunidades de firmar acordos;
percepcoes de injustica em dire¢cao a outra parte ('... trate-o muito
mal..."); a existéncia de relagdes paralelas que devem ser mantidas
em bons termos (outras possiveis cooperagcdes) e a percepgao de
que a contraparte esta por alcancar o limite de suas concessoes.

O modo de concessao unilateral s6 € factivel em situagbes em que
uma negociacao abre a possibilidade de aumentar os recursos a
repartir. Contudo, o contrario ndo € certo, dado que existem
situacdes nas quais o modo competitivo € estavel.

Em geral, o importante dentro da primeira posi¢gao suave € evitar
que se transforme em competitiva, mediante: a) participacao ativa
em discussdes para resolver diferencas e gerar alternativas de
satisfagdo mutua e b) rejeigao de taticas que possam ser
interpretadas como competitivas.



Taticas para as etapas de negociagao

| ETAPA

ACAO

ESTILO

TATICA

PALTA

CRIAR
AMBIENTE

DEFINIR
FROBLEMAS

RECEFTIVD
EMCCIONAL

RACIONAL

= consepuir local
adeguada

= buscar momento
oportuno

= selecionar atores
pertinentes

= criar clima de confianca
= icdentificar interesses
COmuns

* ndo culpar & nem
ridiculanzar a contraparte

DEFINICAL

[DENTIFICAR
EXPECTATIVAS E
RECURSDS

ESTABELECER O
OBIETO

ACORDAR
CRITERIOS

RECEPTIVO
RACIONAL

= colocar-se na posicio
da contraparte

® precisar sua propra
PUsIGa0

= separar o problema das
pessoas

* Ccontrar-se em interesses
Communs

® insistir no wso de
critérios indepondentes

« manter-se aherto &
razio e nao ceder diante
de pressac

AJUSTE

ACORDAR
OBJETVOS

GERAR
ALTERNATIVAS
ACEITAVEIS

RECEFTIVO
FACICNAL

RECEFTIVG
RACIDONAL

= identilicar valores
Comun:

» avaliar estratépias e
TeCUrsos

* CEMrar-se Nos INLeressss
que eslaa por trds das

» usar procedimentos
imaginalivos em busca de
solugies de benefidio
oomum

« explorar ¢ mistyrar uma
ampla gama de opgies

COMPROMISSO

OBTER ACORDOS

CONTROLE
ESTRATEGICO

RECEFTING
RACHOMNAL

RACICMNAL

= selecionar a medhor
CpCE0 PrE um aoss
negodada

& considorar a opCac
Com Uim toclos acordo
integral

® Clarcar os
compramissos acordadaos
* verificar safisfagao
mirua

A negociagcao com principios sobre pressupostos




Para que nao se tenha de escolher entre negociar com posicdes
duras ou suaves, pode-se combinar o enfoque sobre as posicoes e
taticas de negociacao, e adotar o modo coordenativo.

A resposta sobre maior conveniéncia de utilizar a negociagao por
posicdes 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
negociagdes no modo coordenativo a margem das posi¢gdes, com
taticas suaves sem correr os riscos comentados, para se
conseguirem acordos inteligentes, duradouros e amigaveis.

Este método, denominado 'negociagao 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 circunstancia. Cada ponto trata com um elemento basico
da negociacao 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 percepgao e as emocgoes. Antes de abordar o problema objeto da
negociacao, o 'problema humano' devera ser separado e tratado
especificamente. Quanto a percepcao, € necessario colocar-se na
posicao da contraparte e n&o tentar culpa-la por seus problemas,
ajuda-la a participar e evitar que se exponha ao ridiculo, fazendo
suas propostas de acordo com seus valores. Por outro lado,
trabalhar com as emocdes compreende reconhecer e entender os
sentimentos das partes envolvidas na negociagao, permitir que
deixem escapar a tensido, ndo se apressar em reagir frente as
explosdes emocionais e considerar a possibilidade de oferecer
desculpas. Nao 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, € mais do
gue necessaria a comunicagao eficaz, que compreende a
necessidade de escutar, tornar claras as proprias emocdes e falar
com um proposito definido. Os negociadores devem se ver
trabalhando juntos, enfrentando um problema comum, e n&o
agredindo uns aos outros.

Interesses - concentrar-se nos interesses e nao nas posi¢coes

Concentrar-se nos problemas que estao por tras das posicoes, para
superar os inconvenientes de concentrar-se nas posi¢cdes tomadas
pelos atores, quando o objetivo da negociacgao é satisfazer
interesses subjacentes. Reconhecem-se trés tipos de interesses:
compartilhados, diferentes e opostos. Tanto os compartilhados como
os diferentes, porém complementares, podem levar a acordos
inteligentes que satisfagcam as partes - precisamente porque os
interesses diferentes podem tornar possivel um acordo acumulativo.
Em uma negociagao ocasional oculta-se o que se quer realmente;
comprometer-se com posi¢des ndo garante um acordo realmente
satisfatorio.

Teoricamente, é Obvio que interesses compartilhados ajudam a
produzir um acordo. Por definicdo, uma idéia que os atenda € boa
para ambas as partes. Contudo, na pratica, a imagem parece menos
clara; por exemplo, na metade de uma negociagao sobre um valor,
os interesses compartilhados podem nao ser dbvios e apropriados.
Como, entéo, busca-los?

Além do interesse de evitar perdas conjuntas, quase sempre existe
a possibilidade de um ganho conjunto. Isto pode desenvolver uma
relacdo mutuamente vantajosa, satisfazendo as partes com uma
solugao criativa.

Vale a pena recordar alguns pontos sobre interesses
compartilhados. Primeiro, estao latentes em cada negociagéao, e
podem n3o estar claros de imediato. E bom perguntar-se: Temos
interesse compartilhado em manter nossa relacédo? Que
oportunidades existem para cooperacao e beneficio mutuos? Em



gue custos incorreremos se terminarem as negociagoes? Existem
principios comuns, como um servigo justo, que ambos possamos
prestar?.

Segundo, os interesses compartilhados sao oportunidades, néao

resultados da sorte. O negociador tem de dar utilidade a eles. Ajuda
muito torna-los claros e formula-los como objetivos compartilhados,
fazé-los concretos e orientados para um futuro de beneficio comum.

Terceiro, dar importancia aos interesses compartilhados pode fazer
a negociag¢ao mais fluida e mais amigavel. Os naufragos em um
bote salva-vidas, no meio do oceano, com ragoes limitadas,
subordinarao suas diferengas sobre a distribuicdo do alimento aos
interesses compartilhados de chegar a costa.

Opcoes - criar alternativas antes de decidir o que fazer

Gerar alternativas para beneficio mutuo corresponde a imaginar e
propor opg¢des para um acordo possivel, e logo desfazer as
diferencgas para chegar a um acordo 6timo. A geragao de solucdes
viaveis tem como base desenvolver ampla gama de op¢des que
despertem interesse comum e reconciliem interesses em conflito,
usando procedimentos criativos.

Acordos 'frageis' podem aumentar o numero de idéias na
negociacao. Quando é possivel haver um acordo permanente, um
acordo provisorio também é viavel. Se alguma das partes néo
chegar a um acordo de primeira ordem, podera chegar a um de
segunda ordem - assentir no que discordam, de tal forma que todos
conhecam os assuntos em disputa, que nem sempre estao claros.
Também é util considerar a possibilidade de variar ndo so6 a
intensidade de um acordo, como também seu alcance. Pode-se, por
exemplo, 'dividir' um problema em unidades menores, mais faceis
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.



E estimulante, ainda, perguntar como se pode expandir 0 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 soluc3o.

Os acordos ocasionais se baseiam em desacordos. As diferencgas
de fé proporcionam as bases para o trato. Em muitos acordos
criativos, reflete-se o principio de buscar acordos a partir das
diferencas. As diferencas de interesses e crencas tornam possivel
que um objeto seja de grande beneficio para uma das partes, porém
de baixo custo para a outra parte. Nisto esta o potencial da
vantagem em negociar para ambas as partes: o risco pode ser
trocado pelos beneficios.

Uma forma de transformar diferencas em interesses € gerar varias
opcoes aceitaveis para uma das partes e pedir a outra que
selecione uma. Pode-se, entao, trabalhar um pouco mais esta
opcao, e apresentar outra vez as outras propostas, fazendo o
mesmo pedido.

Sintetizando, na gama de op¢des para chegar a um acordo a partir
das diferengas, € necessario intercambiar variagdes em interesses;
o valor dos recursos ou o0 poder no tempo, 0os prognosticos, a
aversao ao risco e as crengas.

Critérios - insistir para que os resultados se baseiem em
critérios objetivos independentes

O uso de critérios independentes é um dispositivo de medida com
valores externos mas compartilhados, juizo cientifico, reciprocidade,
custos, tradigcdo e oportunidade, dentre outros. Se se discute sobre
esses critérios e principios, independentemente da vontade de cada
uma das partes, nenhuma delas tem de ceder frente a outra; ambas
podem remeter-se para uma solucéao justa.

Frequentemente, os negociadores tratam de decidir sobre os
possiveis acordos mediante a negociacao de posig¢des - em outras
palavras, falando sobre o que estio dispostos a propor e a aceitar.



O produto é resultado da interagao das vontades, quase como se 0s
negociadores estivessem com listas vazias, sem histéria, sem
cultura e sem principios éticos.

Negociar diferengas de interesses com base no poder da vontade
tem um custo elevado, porque a negociacao, provavelmente, ndo
sera amigavel nem devera ser produto de confrontacido de
vontades. Logo, a solugao € negociar sobre alguma base
independente da vontade de qualquer parte, com base num critério
objetivo.

Para produzir um resultado independente das vontades, devem-se
utilizar principios ou procedimentos justos, resolvendo conflitos de
interesses nas questdes substanciais do processo de negociacao.

Geralmente, encontra-se mais que um critério objetivo disponivel de
base para um acordo. No minimo, os critérios elevem ser
independentes da vontade de cada parte. Para assegurar um
acordo inteligente, os critérios devem ser independentes da
vontade, legitimos e praticos, aplicando-se, ao menos em teoria, a
ambas as partes.

Ao se chegar a um acordo discutindo sobre critérios objetivos,
também fica reduzido o numero de vezes em que cada negociador
tem de comprometer-se e depois ceder conforme o movimento em
direcado a um acordo. Na negociagao por posigoes, 0s negociadores
passam a maior parte do tempo defendendo suas posicoes e
atacando a do outro lado. Ao se utilizarem critérios objetivos, tende-
se a aproveitar mais o tempo, falando sobre principios e solucdes
possiveis.

Os critérios independentes sao ainda mais importantes para a
eficiéncia quando a negociacao envolve mais de duas partes. Neste
caso, a negociagao por posigdes se encontra em um ponto mais
critico. Requer coalizao entre as partes; e se mais partes tenham
acordado uma posicao, mais dificil sera a troca.



Supondo que o éxito de uma negociacao dependa de que a outra
parte tome a decisao 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 solucéo
que seja tao pouco dolorosa quanto possivel.

A maioria das pessoas esta muito influenciada pelas proprias
nogdes de legitimidade. Uma forma efetiva de desenvolver solugdes
faceis de serem aceitas pela outra parte é primeiro ajusta-las para
gue sejam consideradas legitimas. E mais provavel que a outra
parte aceite uma solugao se esta lhe parece justa, legal e honoravel.

Poucas coisas facilitam uma decisao tanto como o precedente. Uma
decisao ou declaracao que se tenha tomado em situacao similar é
boa base para um acordo. Isto proporciona um critério objetivo e
independente. O reconhecimento do provavel desejo de serem
consistentes - pensando-se sobre o que eles ou outros tenham feito
ou dito - ajudara a gerar opgdes aceitaveis para ambos os pontos de
vista.



Negociacao com principios sobre pressupostos: uma terceira

POSICAQ SUAVE

Os participantes
50 amistosos; o
objetivo & a amizade;
faz-se concessao
para manter a
relacdo; comporta-se
suavemente com
as pessoas e
com o problema;
confia-se no autro;
trocam-se
facilmente as
proprias posicoes;
mostra-se um
limite inferior
aceitivel;
aceitam-se perdas
para chegar a
um acordo;
oferecem-se
respostas aceitdveis;
persegue-se o
acordo; cede-se
para evitar o
confronto.

Os truques sujos

alternativa

POSICAO DURA

Os participantes
sao adversarios; o
objetivo € a
vitoria; exige-se
CONCessan como
condigao;
comporta-se
duramente com as
pessoas e com o
problema;
desconfia-se do
outro; radicaliza-se
nas proprias
posigoes;
engana-se scbre o
limite inferior
aceitdvel; exigem-se
ganhos para
chegar a um acordo;
ameaca-se para
obter as respostas
desejadas;
insiste-se na
posicio;
pressiona-se para
ganhar o duelo.

NEGOCIACAO
COM PRINCIPIOS

Os participantes
solucionam
problemas; o objetivo
é um acorde
inteligente,
duradouro e
amigavel; separam-se
as pessoas dos
problemas;
comporta-se
suavemente com as
pessoas € dirramente
com os problemas;
procede-se
independentermente
da confianca;
centra-se em
interesses, nag em
posiches; evika-se
adotar um limite
inferior; geram-se
alternativas para
beneficio mituo;
desenvolem-se
miltiplas opgoes
para escolher;
insiste-se em critérios
objetivos; trata-se de
buscar um
COMPromisso
satisfatorio,




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 negociacao, na
continuagao serdo apresentadas algumas reflexdes e consideracoes
praticas sobre o manejo dos chamados 'truques sujos' que
eventualmente sao utilizados, por considera-las uteis para o
desenvolvimento da capacidade para gerenciar negociagoes.

Existem muitos truques e taticas que se podem usar para tirar
proveito de uma negociacgao. Estes vao desde o abuso psicoldgico
até varias formas de pressao pratica; podem ser ilegais, pouco
éticos ou s6 desagradaveis. Seu proposito € de ajudar os usuarios a
'‘ganhar' uma vantagem substancial em um duelo de vantagens sem
principios. Pode-se considerar uso destas taticas negociacao
enganosa.

Quando se reconhece que esta sendo utilizada a tatica da
negociagao enganosa, a maioria dos atores de uma negociagao
responde, normalmente, procurando-se pér um fim neste tipo de
negociagao. O provocar ou ser provocado nao € nada agradavel.
Pode-se dar a outra parte o beneficio da duvida - 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 ndo pode ceder desta vez, a
outra parte se acalmara e nao voltara 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 comega agressivamente alto, a outra parte
comeca afrontosamente baixo. Se uns se comportam de forma
enganosa, os outros também o fazem. Se uns ameagam, outros
contra-ameacam. Se uns se fecham em suas posi¢des, 0s outros se
escondem mais profundamente nas suas. Ao final alguém cede, ou
a negociagao € suspensa.

Tais taticas enganosas sao ilegitimas porque nao cumprem com a
condigao de reciprocidade. Estdo desenhadas para que sejam
utilizadas por apenas uma parte; espera-se que a outra parte néo



perceba tais taticas ou que, se as percebe, as tolere. As taticas da
negociagao enganosa sao as de fazer propostas de um sé lado
sobre o procedimento de negociar, sobre o jogo da negociagao que
as partes vao jogar. Como contraponto, dever-se-a insistir em uma
negociagao de principios sobre o processo de negociagao, para
examinar e acordar a legitimidade dos procedimentos e taticas que
se vao utilizar.

Existem trés passos ao negociar as regras do jogo da negociagao
quando a outra parte aparenta estar usando taticas enganosas:

a) reconhecer a tatica;
b) tratar o assunto de forma explicita e questionar a legitimidade;
C) negociar sobre a conveniéncia da tatica em questao.

E preciso saber o que esta se passando para se fazer algo a
respeito. Ha necessidade de aprender a detectar os artificios que
indiquem engano, aqueles que produzem incémodo, e aqueles que
provoquem o fechamento da outra parte em sua posicao. Existem
ocasides em que so o fato de reconhecer uma tatica provoca sua
neutralizacdo. Dando-se conta, por exemplo, de que a outra parte
esta atacando em nivel pessoal com o objetivo de invalidar um juizo,
pode frustar um esforgo.

Depois de reconhecer a tatica enganosa, é conveniente expo-la
diante da outra parte. Discutir a tatica 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 propdsito mais importante de expor e questionar a tatica de forma
explicita, sem enganos, é dar a oportunidade de negociar sobre as
regras do jogo. Este é o terceiro passo. Esta negociacio se centra
em procedimentos em vez de na substéancia, mas o objetivo



continua sendo o de produzir de forma eficiente um acordo
inteligente (desta vez sobre o procedimento), duradouro e amigavel.

As taticas enganosas podem ser divididas em trés categorias: a)
engano deliberado; b) guerra psicoldgica; c) taticas de pressao
posicionai. A seguir, ddo-se alguns exemplos comuns de cada tipo;
do mesmo modo, para cada um deles sera mostrado como a
negociagao de principios poderia se contrapor.

Engano deliberado

Talvez a forma mais comum de truque sujo seja a falsa informacéao
sobre as coisas, autoridades ou intencoes.

» Coisas falsas - A forma mais antiga de negociar de maneira
enganosa é fazer intencionalmente uma declaragao falsa. Os
perigos de ser enganado com uma declaracgao falsa sao
grandes. Que se pode fazer frente a isto?

Separar o problemas das pessoas. A menos que se tenha boas
razoes para acreditar em alguém, néo se deve fazé-lo. Isto ndo
significa chamar de mentirosa a contraparte, so significa fazer com
que a negociagao prossiga de forma independente da confianca.
Nao se deve permitir que alguém trate estas duas razées 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 nao 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 mostra-lo a alguém
mais para que haja a aprovacao.

Esta € uma situacao perigosa que deve ser evitada, porque, se so
uma parte tem autoridade para fazer concessodes, somente ela o
fara.



Nao se deve supor que a outra parte tenha autoridade total sé
porque esta negociando, pois, mais tarde, 0 que se pensou ser um
acordo pode ser tomado pela outra parte s6 como informacao para
estabelecer um limite inferior para futuras negociagoes.

E perfeitamente legal investigar a autoridade da outra parte. Se a
resposta € ambigua, sera possivel desejar falar com alguém com
autoridade real ou desejar que se reserve toda a liberdade para
reconsiderar qualquer ponto em outra instancia de negociacao.

Se inesperadamente € comunicado que 0 que se pensou ser um
acordo esta sendo tratado como base para negociagdes futuras,
dever-se-a insistir na reciprocidade: tratar como um esboco com que
nenhuma das partes esteja comprometida, de forma que ambas as
partes estao livres para propor qualquer mudanca.

» Intengbes duvidosas - Quando se trata com possivel falsidade
nas intengdes sobre alternativas do acordo, € possivel elaborar
critérios e mecanismos de verificagdo do cumprimento dentro
do mesmo acordo. Para isto coloca-se uma duvida de forma
explicita e se negocia para conseguir uma garantia de
cumprimento do acordo que eventualmente se obtenha.

» N&o revelar tudo ndo € o mesmo que enganar - O engano
deliberado sobre as coisas ou intengdes € muito diferente do
nao revelar o pensamento de um determinado momento. Uma
negociacao de boa fé nao requer revelacao total. Talvez, a
melhor resposta para este dilema seja revelar o respectivo
pensamento a uma terceira parte que seja de confianca e que
podera decidir se existe uma zona potencial de acordo. Desta
forma, é possivel comportar-se com tranquilidade sobre a
informacéo que néo se tenha revelado.

Guerra psicolégica

Estas taticas estdao desenhadas para fazer a contraparte sentir-se
incomodada, com o objetivo de que haja um desejo subconsciente
de terminar a negociacao o mais rapido possivel.



o Situagébes tensas - Muito tem sido escrito sobre as
circunstancias psicoldgicas nas quais a negociagao acontece.
Todo negociador deve ser sensivel para ter que negociar em
seu territorio ou no da contraparte, ou em um territorio 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 sugestdes. Se for necessario, sera mais facil
para alguém sair. Sem duvida, quando se permite que a outra
parte escolha o meio ambiente fisico, € prudente avaliar
previamente que efeitos isso pode ter no processo de
negociagao.

Perguntar a si mesmo se esta sob tensido. Se a resposta for
positiva, indagar o porqué: se o lugar € muito barulhento. Se nao ha
espaco no momento para uma consulta mais ampla, é possivel
presumir que o espaco pode ter sido deliberadamente desenhado
para que se queira concluir a negociagao de pronto e, se for
necessario, que se facam concessodes para atingi-lo.

Se o0 ambiente fisico for prejudicial, € pertinente dizé-lo. Podem-se
sugerir mudancgas, retirar-se para outro lugar ou adiar a sessao. Em
qualquer caso, o trabalho é identificar o problema, estar disposto a
exp0-lo a outra parte, e depois negociar na forma objetiva e
baseando-se em principios, com melhores condicdes ambientais.

» Ataques pessoais - Além de manipular as condicdes fisicas,
existem formas nas quais a outra parte pode utilizar a
comunicagao verbal e nao-verbal para levar incbmodo a
contraparte. Podemos citar alguns exemplos: desconsiderar o
nivel ou condi¢c&do de hierarquia de alguém fazendo-o esperar;
interrompera negociacao para tratar com outras pessoas;
presumir que o outro ndo conhecga o tema em questao; nao
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 abertamente muito
provavelmente prevenira que se volte a usa-la.



e O jogo 'do bem e do mal' - Uma forma de pressao psicoldgica
que também encampa o engano € o jogo de papéis de O bem e
o mal'.

Esta rotina € utilizada em uma negociagdo mais ou menos assim:
dois atores do mesmo lado iniciam uma aparente discussdo. Um
toma uma posicao dura; seu sécio se aflige e mostra maior
flexibilidade. Finalmente interrompe, dirigindo-se a outra parte,
atuando de forma razoavel. A concessao nao é grande, mas quase
se assemelha a um grande favor.

A rotina do bom e do mau € uma forma de manipulagao psicoldgica.
Reconhecendo-a oportunamente ndo se caira nela. Quando o bom
faz sua jogada , simplesmente se faz a pergunta: Por que esta
tratando de ser razoavel? Qual € seu principio?

 Ameacas - As ameacas sao uma das técnicas das quais se tem
abusado mais nas negociacdes. Uma ameaca parece facil de
se fazer - muito mais facil que uma oferta. Tudo o que se gasta
sdo algumas palavras e funciona, ndo ha necessidade de se
preocupar em leva-la a cabo. Porém, as ameacgas podem gerar
contra-ameacas que podem ir se alterando em uma espiral com
potencial crescente e endurecer as posicoes, além de dificultar
a relacao.

As ameacas sao uma forma de pressio que, as vezes, levam
justamente ao oposto do que se pretende, criam resisténcias no
outro sentido. Em vez de tornar facil a tomada de decisao para a
outra parte, torna-a mais dificil.

Os bons negociadores raramente recorrem a ameacas. Nao
necessitam fazé-las. Existem outras formas de comunicar a mesma
informac&o. Parece apropriado destacar as consequéncias das
acoes 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 ameacas e
sao invulneraveis a contra-ameacas.



Para que as ameacas sejam convincentes, devem ser comunicadas
de forma convincente. Para neutraliza-las pode-se interferir no
processo de comunicagao: ignorar as ameacas, toma-las como nao-
autorizadas; considera-las simplesmente desapropriadas. Pode-se
fazer com que o fato de comunica-las ja seja perigoso ou
simplesmente infrutifero.

Algumas vezes as ameacas podem transformar-se em vantagem
politica. A melhor resposta a uma ameacga, com certeza, € basear-
Se nos principios.

Taticas de pressao posicionai

Este tipo de tatica de negociagao esta desenhado para estruturar a
situacao de tal forma que sé uma parte pode fazer concessdes de
forma efetiva.

» Recusar-se a negociar - Uma variante deste truque € a de
preestabelecer condigdes 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 tatica como possivel artimanha de
negociagao: uma intengao de utilizar a participagao na negociagao
como uma colaboracgao para se conseguir algumas concessoes
substanciais.

Segundo, falar sobre a recusa a negociar, comunicando-se
diretamente ou por meio de terceiros. Nao € recomendavel atacar
pela recusa em negociar, € melhor encontrar quais s&o os
interesses em nao negociar.

Terceiro, sugerir algumas opg¢oes, tais como negociar mediante
terceiras partes, por meio de cartas, ou motivando os individuos néo
envolvidos a discutir o assunto e propor alternativas de acordos.

Por ultimo, insistir nos principios: 'Esta é a forma que vocés
gostariam de jogar?'; 'Vocés gostariam que nos fixassemos



condigcdes pré-estabelecidas também?; 'Vocés querem que nos nos
recusemos a negociar como vocés?'; 'Quais sao os principios que
se pensa poder aplicar nesta situacao?'

» Demandas extremas - Os negociadores a principio comegam
com propostas extremas. Seu objetivo é baixar as expectativas
da outra parte. Eles também acreditam que iniciar com uma
posicao extrema lhes dara um melhor resultado final, baseando-
se na teoria de que as partes finalmente terminarao dividindo a
diferenca entre suas posicdes.

Existem algumas desvantagens neste enfoque, inclusive para os
negociadores enganosos. Ao fazer uma demanda extrema, que
ambas as partes sabem que se abandonara, ocorre a diminuigcao da
credibilidade. Uma abertura deste tipo também pode acabar com a
negociacao; se a contraparte oferece tao pouco, pode-se pensar
que nao vale a pena tratar com ela.

Atrair a atengao para a tatica funciona bem aqui. Pedir justificativa
de sua posicao em termos de principios faz com que pareca ridicula
até mesmo para a outra parte.

 Demandas escalonadas - Um negociador pode aumentar uma
de suas demandas por cada concessao que faca em outra.
Pode-se inclusive tratar novamente de assuntos que se pensou
ja estarem acordados. O beneficio desta tatica esta na
diminui¢cdo da concesséao total e o efeito psicologico faz com
que se queira chegar a um acordo rapidamente antes que as
demandas aumentem mais.

Quando se reconhece isto, € necessario chamar a atencao e talvez
descansar, para considerar se a negociagao devera continuar e em
que bases. Isto evita uma reacao impulsiva e indica serenidade do
proprio comportamento. E mais uma vez, insistir nos principios, para
que, quando se retorne as negociagdes, qualquer interessado que
chegar a uma solugao se comporte mais seriamente.



e Taticas de encadeamento - Esta tatica busca criar condi¢cdes de
compromisso extremo desenhadas para que seja impossivel
ceder. Paradoxalmente, uma parte fortalece sua posicao de
negociacgao debilitando seu controle sobre a situagao,
manifestando assim que esta preso a outros compromissos que
Ihe deixam pouco espacgo de concessao.

Em negociagdes entre sindicatos e geréncia, e em negociacoes
internacionais, esta € uma tatica comum.

Como as ameacas, as taticas de encadeamento dependem da
comunicacado. Em resposta a uma tatica de encadeamento ha um
compromisso extremo, portanto, € possivel também interromper a
comunicacgao. Assim, pode-se interpretar o suposto compromisso de
forma que o debilite. Como alternativa, pode-se desconsiderar e néo
levar o encadeamento a sério.

Também se pode resistir a este truque mediante uma proposta de
principios e a analise dos méritos do problema. Qualquer coisa que
se faga, deve evitar que o suposto compromisso extremo seja a
questao central, 'desenfatizando-o' para que a outra parte possa dar
marcha a ré de forma decorosa.

» O socio teimoso - Talvez a tatica mais comum de negociacgao,
utilizada para justificar o ndo ceder ante demandas da outra
parte, € manifestar que um nao tem nenhuma objecéo para
adotar o acordo, mas que seu 'socio teimoso' ndo o autorizara.

Uma vez reconhecida a tatica, em vez de discutir um possivel
acordo com o 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 frequéncia, uma parte tratara de
retardar uma decisdo que considere conveniente. Os sindicatos
normalmente se propdem a negociagao poucas horas antes
que se instale a greve, contando com a pressao psicologica do
pouco tempo disponivel, para fazer mais flexivel a geréncia.



Desafortunadamente, as vezes nao se calcula bem e a greve se
instala. Uma vez que tenha comec¢ado 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 € um jogo muito custoso.

Além de explicitar as taticas de retardamento e negociar sobre elas,
deve-se considerar e criar uma oportunidade favoravel para que a
outra parte se desvencilhe da tatica. Buscar condigdes objetivas que
ajudem a estabelecer datas limites, tais como a data em que finaliza
um contrato ou o final de uma sessao legislativa.

e 'Pegar ou largar' - Nao ha nada inerentemente mau ao
enfrentar-se a outra parte em um dado momento com uma
opcao firme. Esta é uma forma eficiente de conduzir um
negocio, mas nao o0 € na negociagao, nao € uma tomada de
decisio interativa em termos de reciprocidade. Tampouco ha
nada de mau em concluir uma longa negociagao quando se
considera pertinente, exceto que provavelmente se deveria
utilizar uma forma mais amavel.

Como alternativa de reconhecer explicitamente a tatica do 'pegar ou
largar' e negociar sobre ela, pode-se ignora-la primeiro. Continuar
falando como se nao escutasse, trocar o tema, quem sabe introduzir
outras solugdes. Ao se tratar da tatica especificamente, é
conveniente saber o que se perdera se nao se chegar a um acordo
e buscar uma forma que evite fazer papel ridiculo, tal como uma
mudanca nas circunstancias que permitira dar 'marcha a ré'.

Finalmente, pode-se resumir o apresentado neste capitulo sobre os
truques sujos com a seguinte recomendacao: retire-se. Nao seja
uma vitima. Nao ceda ante pressdo, s6 ante a razao e em funcao de
principios.

Em principio é dificil decidir o que significa negociar de 'boa-fé'. As
linhas de negociacéo séo tracadas em lugares diferentes. Podem

ajudar na autoformulacéo 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 herdéi ou a de um vilao?"

Estas perguntas ndo tém intengao 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 taticas que se considerem inapropriadas e de ma-fé,
se a contraparte esta utilizando.

Pode ser util dizer no inicio da negociacao, 'Olhe, eu sei que isto
nao 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 esfor¢co que seja possivel?' 'Vamos jogar a 'negociacao
dura’, onde as pessoas tém mais a perder do que a ganhar?'
Qualquer decisado que se tome, tem que se estar preparado para
lutar contra taticas de negociagdo suja. E mais facil defender
principios do que uma tatica ilegitima.

Desenvolvimento de habilidades

Nas paginas anteriores, vimos acumulando elementos que podem
ajudar a responder a pergunta: 'E possivel melhorar as habilidades
para gerenciar as negociacdes?' 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 realizagao de diversas
acoes anteriores, simultaneas e posteriores ao processo de
negociagao que contribuem para alcangar os objetivos esperados a
partir da mesma. Quando as partes envolvidas representam
instituicdes, estas acdes podem realizar-se em dois niveis:
estratégico e tatico.

O nivel estratégico esta intimamente ligado a politica geral das
instituicdes e tem maior importancia durante as fases iniciais do



processo de negociacao. Portanto, a gestdo de negociacdo em nivel
estratégico nao se apoia em principios especificos, mas em
enfoques e metodologias de carater geral.

No nivel estratégico de gestdo busca-se responder a perguntas
como:

» Vale a pena negociar? Existem outras opc¢des para obter o que
se deseja?

e Quando negociar? Antes ou depois de um evento relevante?

e Com quem negociar? Selecao da contraparte e se houver
varias possiveis, em qual ordem?

» Como se constituem as equipes de negociacdo? Quem as
constitui e que preparacado devem fazer?

» Que estrutura organizativa apoia a negociacdo? Dentro da
organizacao, quem deve apoiar os negociadores?

O nivel tatico, por outro lado, é importante durante o processo de
negociagao. Aqui o problema consiste principalmente na aplicagao
de teorias e técnicas do comportamento humano e organizacional,
além da intuicao gerencial, para um processo complexo de tomada
de decisodes.

No nivel tatico de gestao trata-se de responder a perguntas como:

e Que clausulas estao-se negociando?

 Em que ordem duas clausulas sdo negociadas?

» Como se negocia? Que regras o jogo pode ter, quais ndo deve
ter?

» Quais sdo os principios, posicdes, estilos e técnicas de
desenvolvimento no processo de negociacao?

A énfase deste capitulo sobre habilidades de negociacao esta no
nivel tatico. A habilidade de cada negociador pode melhorar se for
possivel observar e analisar o respectivo comportamento, a fim de
garantir que a negociagao conduzira a um acordo inteligente e que
satisfaca os interesses mutuos o suficiente para que o resultado
possa ser duradouro € as relagdes sejam mantidas. Além disso, é



necessario estar atento para que a melhor opcao seja legitima para
todos, que ninguém se sinta perdedor, e que 0s compromissos
incluidos sejam bem estruturados, realistas e operativos.

Para melhorar a maneira de negociar deve-se primeiro entender
como esta-se fazendo no presente, para planejar um enfoque
melhor para a proxima vez que se enfrentar uma situagao similar.

Para observar e analisar o seu comportamento e o dos outros, é util
primeiro dedicar alguns minutos para ordenar individualmente os
proprios pensamentos e refletir; depois, dedicar um pouco de tempo
para compartilhar e discutir com aqueles com quem se esta
negociando.

Ao observar e analisar uma negociagao é util fazer as seguintes
perguntas:

* O que aconteceu? Quem disse e o0 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 estao descrevendo as posicdes
reais).

* Que opcdes foram colocadas? Considerar as opcoes dos
negociadores que foram significativas: op¢des que afetam ou
possam afetar o resultado.

* Que racionalizagdes e suposicdes se utilizam? Analisando as
opcoes, refletir sobre os pressupostos que possam estar
apoiando as mesmas. Analisar que racionalizacao levou a
escolha do modo que foi feita (a negociagéao).

» Que suposicodes alternativas puderam ser consideradas?
Analisar as suposicdes e razdes que outros tenham aplicado
em situacdes similares e que puderam ser utilizadas.

» Quais as consequéncias? Descobrir as consequéncias das
opcoes especificas colocadas e das adotadas.

» Que outras medidas alternativas existiam? Que opcdes
alternativas poderiam ser escolhidas? Como foram vistas tais
opc¢des quando postas em agao? Quais poderiam ter sido suas
consequéncias se as houvessem utilizado nesta negociagao?



Estes seis pontos de reflexdo sdo bases de um processo de
avaliagao para a retroalimentagao. O conteudo da analise de
avaliacao poderia, de modo util, concentrar-se em alguns dos
seguintes aspectos:

e Que clima estabeleceram os negociadores?

* Que posi¢cao e modo de negociar adotou cada parte?

» Que fez cada negociador para seguir o caminho da negociacao
e manté-la dentro de sua estratégia, em vez de apenas reagir
um frente ao outro?

» Como foi a comunicacao?

» 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 opg¢des de beneficio
mutuo? 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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Comentarios finais: duvidas mais
comuns

Visualizar objetivos basicos, centrados nos direitos dos usuarios e
nos interesses da cidadania; conhecer novas formas de administrar
conflitos e relagdes de trabalho no setor publico; travar contato com
as experiéncias desenvolvidas; conhecer um pouco do emaranhado
juridico envolvido com o tema; apreender novos conceitos, estudar
argumentos, avaliacdes e analises politicas de autoria dos proprios
protagonistas das experiéncias comentadas; introduzir modelos de
gestao, aproveitando conhecimentos, estudos e experiéncias
anteriores foram algumas das possibilidades que o trabalho
pretendeu oferecer aos interessados.

Desvendar os melindres que envolvem os processos de negociacao,
tal como estudado nesta ultima parte do trabalho, pode contribuir,
um pouco, para a capacitagao de negociadores e aplicadores de
modelos de gestao no setor publico.

Aplicar tudo o que se defendeu, por intermédio da negociacao de
interesses legitimos, de forma competente e honesta, significa reunir
condicOes para obter melhoria da qualidade dos servicos publicos e
para conferir democracia a procedimentos essenciais ao exercicio
da cidadania.

Para este comentario, reuniu-se um rol de questdes que sempre
surgem quando o assunto é gestao publica democratica e
negociacao de conflitos, devidamente acompanhado de respostas
curtas e sintéticas, encerrando este trabalho com uma espécie de
'memoria rapida’ de alguns topicos tratados nos capitulos anteriores.

1) O administrador publico ndo pode ser submetido a sistemas
decisorios que venham a impeli-lo a praticar atos nao previstos em
lei. Nos sistemas que adotam a gestao participativa, como se da o



processo decisorio diante dos principios que regem a Administragéao
Puablica ?

R. Em todas as experiéncias desenvolvidas, o sistema decisorio
adotado foi o da composicao entre partes. Por ele, ndo ha como
impelir o administrador a praticar um ato néo respaldado em lei. E
bom lembrar, contudo, que o sistema nao é contra as regras da
administracao, tampouco contra o administrador ou as entidades
sindicais. Muito menos contra os interesses dos usuarios. E a favor
da democratizacao dos processos decisorios. No setor privado, o
processo de negociagao tambéem é resolvido por intermédio de

composicao das partes, nunca por votagao entre capital e trabalho.

2) Nao ha o risco de uma das partes, especialmente a
Administracdo, ficar em minoria nos processos de negocia¢éo ?

R. Ja que o sistema decisoério € por consenso, as decisdes nao sao
tomadas por maioria de votos. Nao ha, entao, motivo para
preocupacdes quanto ao fato de o administrador encontrar-se em
minoria ou maioria.

3) Como conduzir a participagdo e a tomada de decisées se houver
varios orgaos da Administracdo participando?

R. Havendo mais de um 6rgao administrativo representado e
ocorrendo divergéncia entre eles, pode-se optar pelas seguintes
alternativas: suspendem-se os procedimentos e aguarda-se o
consenso da administracao, a favor ou contra. Ou, entdo, adotam-se
as providéncias aprovadas apenas em relagcdo ao 6rgao acordante.

4) E quanto a patrticipagdo concomitante de entidades sindicais,
sobreposicoes ou disputas de representacdo de bases entre elas,
como sé&o resolvidas?

R. Disputas de base sindical ou divergéncias de fundo acabam
sendo resolvidas na Mesa. Contudo, o Sistema pode prever critérios
para sua solucio, a exemplo das providéncias adotadas na
experiéncia do IAMSPE, que estabeleceu, para o caso de duvidas, a



observancia aos principios da legitimidade de representacao e da
vontade majoritaria dos interessados. A assembléia do segmento
afetado decide. Ainda assim, permanecendo questionamentos,
podem ser aplicados critérios de afericdo do grau de legitimidade
como o numero de filiados das entidades, sua tradicao de luta no
setor, 0 comprometimento com o processo.

5) Nao ha o perigo de tornar o sistema inoperante pelo excesso de
participantes ?

R. Quanto mais setores estiverem envolvidos e quanto maior for o
grau de legitimidade das entidades que os representem, maior sera
a capacidade do sistema para envolver e obter compromissos. No
IAMSPE e na Prefeitura Municipal de Sdo Paulo, tanto as
associacoes locais de funcionarios quanto os sindicatos, como o
Sindicato dos Médicos e o dos Trabalhadores na Saude integraram
os procedimentos. A maioria das entidades participantes era filiada
a CUT. Contudo, desconhecemos a ocorréncia de problemas
maiores nessa area.

6) Ha inumeros questionamentos sobre a legalidade de sistemas
deste tipo. Afinal, 6rgdos publicos podem introduzir ou participar de
procedimentos paritarios de decisdo ?

R. Considerando tudo o que ja foi dito sobre consenso e
democratizacao do processo de tomada de decisbes, importa
registrar que o Sistema assemelha-se a participacédo da
Administragao Publica em inumeros féruns, nos quais também
participam instituicoes de direito privado. Mesmo em féruns de
participacao obrigatoria, previstos em lei, como os Conselhos, por
exemplo, onde ha inclusive votacao e as decisdes nao sao tomadas
necessariamente por consenso, o administrador somente
encaminhara decisdes que ndo firam as normas da Administragao
Publica. A mesma vigilancia do administrador vale para as
negociacgdes, sendo mais faceis, nestes casos, em vista da forma
consensual de decidir.



7) Qual a forga das decisées adotadas nestes sistemas de gestao
negociada ?

R. Primeiro existe a forgca moral, decorrente do asséntimento do
administrador sobre a necessidade e a validade de se adotar
determinada medida. Este compromisso moral e politico € muito
mais importante do que se imagina. Com base nele os petroleiros
sustentaram, no ano de 1995, uma das mais longas greves da
histéria sindical do pais.

8) A forgca moral, isoladamente, ndo altera direitos. As decisées
paritarias ndo tém forma prevista na legislagdo administrativa. Como
proceder ?

R. As formas das decisdes dependerao dos seus conteudos.
Decidida a matéria, as partes darao os encaminhamentos
pertinentes as prerrogativas que detém. Exemplo: determinada
decisdo implica findar uma greve. Cabera ao sindicato encaminhar
os procedimentos necessarios para efetivar esta decisdo. Caso o
conteudo implique aumento de vencimentos, o acordo estabelecera
o compromisso da administracao especifica em empenhar-se junto
as instancias competentes para efetivar a medida. Aumento de
vencimentos depende de iniciativa das instancias superiores do
Poder Executivo e de aprovacgao de lei. Aparece, portanto, um
coadjuvante que é o Congresso Nacional. Assim, na pratica, a
decisdo da Mesa consiste, nesses casos, em encetar negociacdes
para, através do envio de projeto de lei do Executivo ao Legislativo,
obter a forma legal necessaria para dar respaldo a decisao.

9) Pode-se dizer, em conseqtiéncia, que o Congresso Nacional é
uma terceira parte nas negociagées ?

R. Quando o conteudo da negociagao envolver sua competéncia
legal, sim. Caso contrario, ndo. Ha matérias sobre as quais o0
Congresso detém competéncia legal para propor projetos de lei.
Outras, a iniciativa é do Executivo. Mas ha uma infinidade de
assuntos que podem ser tratados por meio de ordens de servicos,
portarias, circulares internas, regulamentos, regimentos, decretos



ministeriais etc. E sdo assuntos que estdo na base de muitos
conflitos no setor publico. Concluindo, a decisdo da Mesa gera o
compromisso moral e politico do administrador em introduzir a
providéncia aprovada. O veiculo a ser utilizado sera aquele mais
adequado as normas do direito administrativo.

10) No caso do IAMSPE, as decisbes séo registradas em
protocolos. Como isto é processado internamente na Administrac&o.

E com relacdo aos servidores, os protocolos geram, de fato, direitos
?

R. No IAMSPE, a quase totalidade dos servidores era regida pelo
regime da CLT. Os conflitos eram dirimidos apenas por intermédio
de reclamacdes trabalhistas. Isto foi alterado. Os Protocolos da
Mesa de Negociacao trouxeram mencgao expressa da sua natureza
contratual. Seu conteudo adere ao contrato de trabalho. Também
estabeleceram que os direitos e obrigacbes gerados poderao ser
legalmente exigidos. Portanto os protocolos geram, claramente,
direitos e obrigacdes. E por meio da sua celebragdo que a
negociagcao ganha carater permanente, fugindo do vicio exclusivista
das campanhas salariais anuais. Os procedimentos internos da
administracao para processar as decisdes adotadas sao realizados
na conformidade das normas legais de carater administrativo.

11) O que dizer sobre a decis&o do Supremo Tribunal Federal de

proibir o regime de negociacdo coletiva de trabalho no setor publico
?

R. A decisdo do Supremo foi no sentido de esclarecer que a Justica
do Trabalho ndo detém competéncia legal para apreciar dissidios
coletivos de trabalho do setor publico. Nao se aplicam, portanto, ao
setor publico, os conceitos classicos da negociacao coletiva de
trabalho do setor privado, com todas as suas implicacoes. Isto esta
muito longe de significar que os administradores publicos néo
possam realizar negociagdes para compor conflitos que interfiram
na consecucao das finalidades administrativas. Ora, uma vez
assegurados aos servidores publicos o mais corporativo dos
instrumentos organizativos (sindicatos) e o mais extremo dos



recursos de pressao de que dispdem os assalariados (greve), néo
seria crivel que o legislador ou o Poder Judiciario viessem a inibir a
adocao de instrumentos capazes de compor conflitos e harmonizar
as relacdes de trabalho.

12) Nado ha necessidade de suporte legal especifico para instituir
mecanismos de negocia¢ao de conflitos no setor publico ?

R. Depende do sistema que se deseja instituir. Entendemos que ha,
ao menos, cinco maneiras distintas de instituir sistemas de
gerenciamento de conflitos. Uma € através da legislacao. Outra,
através de convénios. Uma terceira, por meio de contratos. Uma
quarta que mistura a primeira com uma das demais. E a quinta que
combina todas as citadas. E necessario proceder a analises
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 Participacdo?
Por que este Sistema é chamado de méo dupla?

R. Em principio, qualquer assunto pode ser apreciado nas mesas de
negociagao, desde que relacionados aos objetivos conveniados. As
partes estabelecerao, previamente, no documento que contera as
regras de funcionamento do Sistema, a sua competéncia material. E
claro que decisdes sobre matérias ndo afeitas ao ambito de
competéncia legal das partes terdo efeitos meramente politicos. O
Sistema é chamado de mao dupla porque, ao contrario das
caracteristicas 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 decisdes. Lembremos, sempre, que 0
objetivo maior desses sistemas € a busca da qualidade dos servicos
e a plena satisfacdo as demandas da cidadania.

Consideracgoes finais

A ocasiao é 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
negociacao € fundamentalmente um processo de troca de
informacdo, onde existem incentivos para atuar tanto de maneira
franca como enganosa. Frente a esta contradigdo, cada individuo e
cada grupo atuara de maneira diferente e imprevisivel. Esta
dimensao interpessoal é talvez a menos controlavel de uma
negociagado. Pouco servirdo as numerosissimas recomendacgoes
possiveis para o comportamento dos negociadores - e das equipes
formadas - se ndo houver capacidade de p6-las em pratica por
razdes interpessoais.

A auséncia de teorias integradas e de validade universal determina
que a formagao de um negociador depende tanto da experiéncia -
seja esta adquirida mediante simulagdes - ou em situacgdes reais. O
importante das simulagdes - com o auxilio de programas de
computador e de casos - € que contenham suposicées incorporadas
que apresentem uma situagao objetiva, na qual se pode examinar
tanto a propria 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, nao deixa de ter imenso valor. Nao existem
recomendacgdes gerais que garantam um desempenho positivo em
todas as situagdes. Provavelmente, o melhor que se pode fazer é
reforcar a analise dos aspectos mais importantes, recordando que
cada situacao tem elementos unicos, e enfatizando a relagéo que
pode existir entre a negociagao e a estratégia institucional. Esta
ultima estabelecera quais s&o os interesses basicos que se devam
defender e quais as posicdes transitorias que se podem
comprometer.
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