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A pesquisa foi realizada junto a um grupo de seresl da Universidade Federal de Vicosa-
UFV que atuam ou ja atuaram como representantéeahntes e de técnico-administrativos
em entidades de classe nos processos de negocialgiiva, com 0 objetivo analisar as
competéncias desenvolvidas e mobilizadas no procdss negociacdo e identificar as
principais dificuldades da negociagéo coletiva exvigo publico na percepcdo dos mesmos.
Parte-se do pressuposto que a nocao de compet@ociasser utilizada com estratégia de
desenvolvimento de negociadores no servico puldicue o desenvolvimento institucional
esta relacionado a uma carreira que propicie ongesgémento profissional atendendo as
expectativas e necessidades da Instituicdo e desssuidores. O negociador, objeto desta
pesquisa, é 0 sujeito que negociara a carreit@ragicdes de trabalho e salérios dos docentes
e técnicos. Na pesquisa utilizou-se uma abordagetitativa. O estudo de caso foi 0 método
de investigagéo. Os dados foram coletados a pleréntrevista semi-estruturada e analisados
através da técnica de analise de conteudo. Odadsslobtidos indicam as competéncias
individuais mobilizados nas dimensdes conhecimeh#hilidade e atitudes como: viséo
sistémica, tomada de deciséo, flexibilidade, lidega capacidade de trabalhar sob presséao, de
comunicar, interagir e empreender. As dificuldapgerscebidas foram: estrutura do sistema
politico-administrativo e sindical, recursos orcataeos, desmobilizacdo da categoria e falta
de capacitacdo técnica dos negociadores. As congisémobilizadas pelos servidores estédo
de acordo com as competéncias essenciais. Entretgrgsar do esfor¢co para imprimir no
aparelho do Estado uma dinamica mais democraiinda @revalece uma tendéncia a cultura
politica autoritaria e patrimonialista com relagcdesavorecimento pessoal e apadrinhamento
politico, onde privilégios contornam as normas falmrente instituidas, caracteristicas nao
compativeis com a gestdo por competéncia.
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1. Introducao

A consideracéo inicial desta pesquisa foi analcgano a nocdo de competéncias
pode ser utilizada para o desenvolvimento de nadooes no servico publico. Fruto da
minha inquietacdo como profissional da area dersesthumanos de uma instituicdo publica
e por considerar que o desenvolvimento das pessaasrganizacdo esta diretamente
relacionado a uma carreira que propicie tanto eerdedvimento organizacional e o das
pessoas que nela trabalham, bem como, o atendimiest@nseios de ambos.

As diretrizes para o Desenvolvimento de Pessod@dainistracdo Publica Federal,
estabelecidas através Decreto n° 5.707, de 23veecfo de 2006, estdo fundamentadas no
tripé estratégico de gestdo por competéncias, datimagdo das relagbes de trabalho e
qualificacéo intensiva de uso de tecnologia darmégao.

No Brasil a legislacdo ndo propicia relacdes deatmas de trabalho no ambito do
setor publico, bem como, ndo contribui para o estabmento de uma cultura de negociacao
coletiva. A Constituicdo Federal de 1988 é omisstp ao direito de negociagdo coletiva e
nao assegura o dissidio coletivo nem o reconhetortEnacordos e convencgdes coletivas de
trabalho. Bem como, ndo possibilita aos servidpigsicos participar na determinacdo de
suas condicfes de trabalho ocasionando a recaréaatonflitos, agravados por nao existir
instrumentalizagéo e mecanismos de mediacdo éodegem para dirimir 0S mesmos.

Algumas acdes importantes foram instituidas bustaadinhos para a viabilizacao
da democratizacao das relagcdes de trabalho, dedtaeacriagcdo, em 2003, da Mesa Nacional
de Negociacdo Permanente — MNNP, através de pitotoetebrado entre o Governo Federal
e as Entidades Sindicais dos Servidores Publicoerkis Civis.

As Instituicbes Federais de Ensino — IFES tem sgmtacao na Bancada Sindical da
MNNP através do Sindicato Nacional dos Docentes Idastuicdes de Ensino Superior
(ANDES) e da Federacdo de Sindicatos de Trabalkaddas Universidades Brasileiras
(FASUBRA). Verifica-se que a legislacao que insfifou reestruturou, a carreira do quadro
docente e técnico-administrativo das IFES foi negtec na MNNP entre a Bancada do
Governo e a Sindical.

Na esfera local, a composi¢cdo da pauta de reiagdis se d& pelos servidores cujos
representantes das entidades de base as levamABIEES ou FASUBRA, e estas por sua
vez as encaminham para MNNP. Em relacdo a gestamealgsos humanos das IFES,
identifica-se a centralizacdo das diretrizes naedmta de Recursos Humanos (SRH), do
Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo (MP@&a Coordenacdo Geral de
Recursos Humanos (CGRH), do Ministério da Educgp@ieC). Cabe aos oOrgaos locais
(Universidades, CEFETs e IFETs, dentre outras) semelvimento de mecanismo para a
implementacéo e a execucédo das diretrizes estatsdec

Com esse entendimento ante o intrincado aparajldévo, administrativo,
econdmico, social e politico no qual esta insendservico publico, o negociador, objeto
desta pesquisa, é 0 sujeito que estara a frentaedmeiacdes da carreira, das condi¢cdes de
trabalho e de salarios dos servidores publicosREES.

A pressuposicdo € que o desenvolvimento de compatede negociadores pode
resultar em proposicdo de carreiras e condicOewatb@alno mais eficazes para ambas as
partes, ao possibilitar a compreenséo da complegigavolvida no processo de negociagao,
como: o aparato legislativo, administrativo e podit as metodologias de administracdo de
conflito; as varidveis e elementos da negociacaalindmica, estratégias e taticas de
conducao, dentre outros aspectos importantes.

Tomando como base o problema de pesquisa ora afadsgo objetivo mais amplo
é identificar as competéncias individuais requerigalos representantes dos servidores da
UFV no processo de negociagcdo coletiva. Especitoaen identificar as competéncias
desenvolvidas e mobilizadas no processo de neguacigelos representantes dos servidores
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da UFV e identificar, na percepcdo dos represesdamtos servidores, as principais
dificuldades da negociacéo coletiva no servigoipabl

Assim, entender o cenario da negociacdo no amlatdJuiversidade Federal de
Vicosa - UFV podera contribuir para a compreensdondgociacdo coletiva no servico
publico.

2. Referencial Tedrico
2.1 A Gestéo de Recursos Humanos no Servi¢o Publico

A democratizacdo das relacdes de trabalho e adigém da gestdo por
competéncias sdo os grandes desafios da Gesta@ssi@aR na Administragdo Publica.

A adequacédo dos processos de gestdo de recursaesdsimo servico publico, para
Pires et al. (2009) implica na necessidade de plarento de carreiras com novas abordagens
para ingresso, desenvolvimento, treinamento, ap&iade desempenho e progressao. A
proibicdo dos institutos de transformacéo e trasigfo de cargos, desde a Constituicao
Federal de 1988, dificulta a adocdo de modelosadeicas mais abrangentes e inteligiveis
que contemplem as reais necessidades institucioki@ia o desempenho e a motivagao dos
servidores. Para o autor a desmotivacdo de muéingdsres no servico publico pode ser
explicada: pela auséncia de uma politica de recimieato e remuneracdo com base nas
competéncias adquiridas e demonstradas; e, pelaagéim de cargos de confianca que, as
vezes, sofre a influéncia de fatores relacionalipas, em detrimento das competéncias ou
potenciais dos servidores.

Conforme Paho (2008pudNogueira e Santana, 2000) a década de 1990 marcou
gestdo de recursos humanos, no Brasil, com a adimsionecanismos como: reducédo de
quadros por excesso de despesas; introducdo denisraoa distintos de contratacdo, com
aspecto temporario e a reducdo do tempo contraiadtgbilidade do vinculo; falta de
garantia de acesso aos beneficios do seguro seaido representacdo sindical. Os autores
acreditam que para compatibilizar o sistema dersesuhumanos com 0s componentes da
missdo do Estado s@o necessarios processos daagipe de resolucdo de conflitos com
destaque para o trabalho em grupo e acdes comedivhm de estabelecer acordos de
interesses coletivos dos trabalhadores.

Pires et al. (2009) consideram, entretanto, que caté sejam superadas as
dificuldades apontadas, pode-se identificar as et@émgias que o profissional de cada
unidade deve possuir e tracar o perfil adequada parnidade organizacional ou o espaco
ocupacional, propiciando adequacéao as peculiagldd servico publico.

A seguir serd tratada a abordagem da nocao de t@&mefzes que norteiam o estudo.

2.2 Abordagem de nocdo de competéncias

Para Pires et al. (2009) o desenvolvimento de m&igas, técnicas e mecanismos
adequados surgem como principais desafios paraménigtracdo publica no emprego da
abordagem de competéncias. O autor considera gaeabsrdagem em instituicdes publicas
mostra-se relativamente restrito, em decorréncidatesiras enfrentadas na realizacao dos
processos e subprocessos de gestdo de recursasdsum

A partir de 2001 com a publicagdo da obra Obje@mnpeténcia, de Zarifian, as
pesquisas estdo convergindo, para a articulacadoasmem trés dimensdes: conhecimentos,
habilidades e atitudes mobilizados na acdo, oy sefgmpréaticas de trabalho dos envolvidos.
Vérios cientistas sociais tém focado o tema sole especto: Zarifian (2001); Brandao,
Guimardes (2001); Bruno-Faria e Brandao (2003);sR@#05); Fernandes et al. (2006),
dentre outros.

Para Zarifian (2001) e Le Boterf (2003) o conhecitoeu o ‘saber’ é adquirido por
meio da aprendizagem podendo ser desenvolvido neagedo formal e na experiéncia
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profissional. As competéncias sdo formadas e desadas na absor¢cdo dos conhecimentos e
na relacdo educativa. A habilidade € a capacidade idividuo utilizar os conhecimentos
desenvolvidos nas situacdes de trabalho, € a daucide agir de acordo com objetivos ou
processos predefinidos envolvendo técnica e apti@iaeconhecimento profissional do
individuo € julgado por sua capacidade de manifestenpeténcias e produzir efeitos
importantes no trabalho e ndo por seus diplomasitolos. Ja a atitude pressupbe uma
predisposicao a reagir a um estimulo, sendo unrrdetgnte importante do comportamento
do individuo, influenciando-o a agir de determinadneira diante de um objeto.

Para Guimardes (2000) e Fleury e Fleury (2004) edsardagem busca um
alinhamento das politicas de gestao de recursoarmsras estratégias empresariais, por meio
do seu uso nos processos de selecdo, desenvoleirtreiriamento, avaliacdo e remuneracao.

Le Boterf (1994 e 2003), Fleury (2002), Dutra et(2006) e Ruas, (2005) abordam
competéncia associada a agregacao de valor e amdratpterminado contexto de forma
independente do cargo, relacionada as realiza@gepabsoas 0 que elas provém, produzem
e/ou entregam ao meio onde se inserem.

Zarifian (2001) e Ruas (2005) denominam de evestinmcdes pouco previsiveis
que podem desenvolver capacidades e posteriornsamem mobilizadas em forma de
competéncias. Na medida em que se da conta deemtoadiferente uma nova configuracéo
de competéncia surge do aprendizado dessa noeg&itenfrentada. O evento ndo parte dos
acasos que ocorrem no dia-a-dia, mas dos problemassurgem no ambiente e que
mobilizam a atividade de inovacéao.

Para fins desse estudo, serd considerado o condeitno¢cdo de competéncias
proposto por Fleury (2004): ‘Saber agir, mobilizacursos, interagir saberes multiplos e
complexos, saber aprender, saber engajar, assasmionsabilidades, ter visdo estratégicas
que agreguem valor econémico a organizacao e satial ao individuo’ (p.30).

Faz-se necessario contextualizar no servico pullioegociacdo coletiva de forma
que permita uma analise se a no¢do de competérgagjudar na formagédo de negociadores.

2.3 Negociacédo Coletiva no Servi¢o Publico

Na visdo de alguns cientistas a gestdo de recimg$m&nos no servico publico
comeca a receber o seu devido valor, além de getootle estudo nas ciéncias sociais.
Algumas tendéncias foram apontadas por NogueirargaBa (2000) e Kliksberg (2001),
dentre elas que: os especialistas sejam capazesigarcom os aspectos de cooperacao e de
negociacdo no trabalho; conhecam, analisem e etermd contexto politico e social que
motivam as mudancas no setor publico; e, a gegt&ealrsos humanos adote um processo
continuo de regulacéo técnica e politica compad#hpor todos os niveis.

Para Kliksberg (2001) o Estado social inteligetggeria desenvolver capacidades,
que implicam, entre elas, em habilidades de emimraracordo, de negociar, de planejar em
conjunto e criar desenhos organizativos ageis gaghe

De acordo com Stoll (2006) a negociacdo coletivimalde desempenhar um
importante instrumento moderno e eficaz de demiaaigio das relacdes de trabalho pode
reduzir conflitos e interrupgdes de prestacdo decsrs publicos essenciais aos cidadaos.

Para Misoczky (2009) a negociagdo coletiva de hab& um processo de troca de
informacdes entre as partes, com o objetivo deyaiocicordos coletivos ou convencdes
coletivas e implicam e criagdo de regras que id@onatizar situacdes futuras. Segundo a
autora, §pudSTOLL, 2007, p. 26, grifo da autora) define negoéb coletiva como:

0 meio pelo qual autonomia privada coletiva se exercitaA negociagdo coletiva
€ 0 processo democratico por meio do qual as pésiesam diretamente uma
composicdo para a regéncia das relagBes de tralmplbo protagonizam. A
negociacdo coletiva é assim, 0 processo dinamittadmao atingimento do ponto
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de equilibrio entre interesses divergentes visandatisfazer, transitoriamente, as
necessidades presentes do grupo de trabalhadodes exjualizar os custos de
producéo.

Para Zajdsznajder (1988) a baixa frequéncia de amgfo indica situacdes nao
igualitérias e significa que predominam a imposiedo autoritarismo, pois, a negociacao é
um processo de troca em que os individuos e ogrspciais buscam resolver diferencas
através da obtencdo de um acordo. E em geral onbangjue traz a tona aspectos mais
significativos da realidade humana e o lugar prgitdo da razdo, tem a vantagem de ajustar
as partes entre si, aprofundar elos e gerar noweg;8es e oportunidades. O autor considera
que as negociacdes ocorrem no nivel racional e iemaleafetivo. No nivel racional
apresenta como resultado operacdes racionais ddgigsmtes que sintetizam uma
metodologia, uma perspectiva administrativa e uroenpreensao econdomica. O nivel
emocional-afetivo esta em interacdo e estabelesaroralicdes em que ocorrem as operacgdes
racionais presentes nas negociacoes.

Conforme destacado por Stoll (2006) no Brasil agfiingdo de 1988 reconheceu
aos servidores publicos civis o direito de orgagépasindical (artigo 37, VI, CF) e o direito a
greve, porém, € omissa quanto ao direito de negfwizoletiva. Em razdo da falta de
manifestacdo expressa do texto constitucional @balinadores nédo participam da
determinacao de suas condi¢cbes de trabalho, pedsist manutencdo no Estado de decisbes
unilaterais. A Convencao 151 da Organizacéao Intgonal do Trabalho-OIT, surgida na 642
Conferéncia Geral, realizada em Genebra, em 7rd®jde 1978, garante ao servidor publico
a protecéo do direito de organizacéo e os proceksbsacao das condi¢cdes de trabalho.

A Convencao 151 ja foi ratificada em varios paidesnundo, dentre os paises da
Ameérica Latina que a ratificaram estdo Argentinhijl€; Coldmbia, Uruguai. No Brasil, a
referida convencéao foi enviada pelo Presidente enta2008 ao Congresso Nacional, cujo
texto foi aprovado abril 2010. Entretanto, conforRegreira e Bayeh (2010) necessita de
regulamentagéo matéria.

Carrasco (199apud Misoczky, 2009) considera que a sindicalizacagreve e a
negociacédo coletiva estdo indissoluvelmente codastantre si, pois, a organizacdo dos
individuos se expressa na liberdade sindical,vna tonstituicdo e na atuacédo dos sindicatos
e no direito de greve.

Para Stoll (2006) o direito a sindicalizacdo n@setiblico pde em relevo a questao
da negociacdo coletiva, ja que o sindicalismo déomsim meio eficaz para viabilizar a
solucdo de conflitos, levando as negociacfes easrepartes envolvidas, como uma
consequéncia natural.

2.4. Sindicalismo

Gomes (1994apud Santos, 2007) afirma que até meados da década 2fe d9
anarquistas tiveram presentes na maioria dos mowrsegrevistas ou de contestacao dos
trabalhadores. Os sindicatos tornaram-se espagomtégicos na difusdo das idéias da
corrente ideolégica anarquista e um importante @spde conscientizacdo da classe
trabalhadora. A partir de 1930, na era Vargas,tadésbusca conciliar-se com o movimento
trabalhista e redimensionar os significados atdbsiia préica sindical através de um ‘pacto
social’ entre os trabalhadores e o governo, conratégia de ‘disciplinarizacdo da classe
trabalhadora’, ou ‘governamentalizacdo da sociédadstratégias que serviram de
instrumento politico para a consolidacdo de insae®statais. Na década de 1980, orientados
por base ideoldgica dicotdmica entre a ‘autononmdical’ e o ‘modelo getulista’ emergiram
0S movimentos sindicais em diferentes espacgosisocia

Fischer et al. (2007) apontam 0 ressurgimentogsaimento e ascensao do
movimento sindical no Brasil entre o final da dicae 70 até o final da década de 80. Foi
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um periodo em que sindicatos se opuseram fortenaenpadrdo de acumulacdo capitalista.
Com o fim da ditadura militar e chegada da Nova(R&pa, os sindicatos brasileiros se
rearticularam e exigiram a democracia politica elatano pais. Os movimentos grevistas
procuravam recuperar perdas salariais impostasrgtaéo.

De acordo com Neto e Giannotti (1988ud Santos, 2007) a Central Unica dos
Trabalhadores-CUT, gestada na década de 1970 edarein 1981 deu-se com a integracéo
de representantes sindicais de diversos lugargmidoe com diferentes visdes e tendéncias
politico-ideoldgicas. Isso propiciou e resultou digisdo da organizacdo sindical em duas
tendéncias distintas: O bloco combativo priorizawwuacao da base sindicalista, a autonomia
em relacdo ao Estado e o distanciamento em refag&trutura sindical getulista. O segundo
bloco valorizava a superestrutura estatal, prigdza cupula sindical em detrimento de sua
base sindicalizada e atendia aos parametros dolongétilista, foram os organizadores do
Comando Geral dos Trabalhadores-CGT. A CUT e a @&Im importantes na disputa do
espaco sindical brasileiro na década de 1980. Nos de 1990, ocorreu uma bipolarizacao
das centrais sindicais com o surgimento da “Forigali&l” adepta ao sindicalismo de
resultado que enfatiza a estrita realizagcéo de wmm pragmatismo sindical e se antepde aos
posicionamentos ideoldgicos instituidos pela CUT.

Conforme Fischer et al. (2007), os sindicatos padram de discussfes de ambito
nacional relevantes, como as que aconteceram amo tha Constituinte de 1988 e das
tentativas de pactos sociais ao longo do perioderige do sindicalismo, de acordo com
Fischer et al. (2007) deu-se apds 1990, na erabeeal A liberalizacdo das importacoes,
venda de empresas estatais ao setor privado, dmsalaacdo dos capitais de diversos
setores, deram um novo ritmo no movimento socigdoktico no Brasil, diminuindo a
capacidade de organizacao sindical. A agao sinticabu-se bastante adversa com menor
capacidade organizativa, perda de filiacdo e enéeiqento dos sindicatos ao logo dos anos.

Para Fernandes (2009) a permanecia do bloco de gonenante que soube cooptar
significativas liderancas dos partidos e dos mowiw® populares garante a prevaléncia do
modelo neoliberal iniciada na década de 1990 cetrigdo de Collor de Melo e consolidada
nos governos de Fernando Henrigue Cardoso e Léi@drda Silva. Acrescenta que a crise
vivida internacionalmente pelo movimento sindicavdu os blocos hegemoénicos dos
sindicatos a optar por privilegiar as negociacpesticipacées nos debates e discussdes dos
rumos da sociedade em detrimento das mobilizac@sndssa e dos movimentos de
confronto. Entende que é necessario um olhar atpadoas propostas da Reforma Sindical
que sao de intervencionismo, centralizacao sindiexibilizacdo e precarizacéo das relacdes
de trabalho, cujas propostas tém aceitacao dasaresindicais: CUT, CGT e Forga Sindical.

Para Santos (2007) até o presente momento, a CdTavd@nca no sentido de
elaborar propostas alternativas aos padrbes ecoa$mtualmente adotados, estando cada
vez mais alinhada a proposta neoliberal, além decoéseguir lidar com a heterogeneidade
do trabalho e com as distancias entre os trabalba@staveis e os precarios.

Fernandes (2009) entende que na praxis da acuroutagdialista o trabalho sofre
uma transformacdo em seu status na tentativa deswai centralidade, bem como, busca
quebrar a cultura do trabalho e toda a idealizagéstruida em torno dele.

Morgan (1996) considera que mesmo em organizacdes deveriam ser
democraticas, como os partidos e os sindicatoseexisma oligarquia dominante que preza
por seus interesses ao invés de buscar o interessem. Ja para Tragtemberg (1%83ud
Paula, 2008) a tentativa de ruptura estrutural ogistema, no contexto da abertura politica
desestruturaria as comunidades de base, os sogleatssociacdes que levaram anos para se
constituirem.

Para Fernandes (2009) as representa¢fes sindindsn a seguir a logica da visao
do capital, por sua concepcéo de construcdo ndantga institucionalidade e dos saberes
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produzidos pelo capital, onde os embates se rgstrinas concepcdes de como se
dirigir/construir esta sociedade, negando as pilisisiles criadoras das classes que vivem do
trabalho.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Na consecucdo desse estudo utilizou-se de presssppsoprios do paradigma
interpretativo, necessarios a compreensdo do hoowmno um agente social dotado de
percepcOes peculiares da realidade que pode derttalide acordo com o observador e a
posicdo do mesmo frente ao fendbmeno estudado, ,asdloéncia e € influenciado pela
estrutura social. De acordo Godoi e Balsani (2038 tipo de pesquisa com abordagem
qualitativa, visa a compreensao dos agentes, rm oasatores sociais que fazem parte do
processo negocial, os representantes sindicaisantes e técnico-administrativos da UFV.
Nesse sentido, 0 estudo tem coestratégia de pesquisa o0 estudo de caso qualitativo

A opcéao pela pesquisa qualitativa se deu pela apepéo da autora com o tema,
visto que trabalha na area de gestdo de recursomnos ha mais de 20 anos. Para
interpretacdo dos resultados, a analise do contildtilizada tomando Bardin (2002) como
referéncia principal. A analise de conteudo coasgsh ‘um conjunto de técnicas de analise
das comunicagcbes que utiliza procedimentos sistemsate objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens’. (p. 38). Além, de pertratialhar com o discurso que € um objeto
sécio-historico e reflete sobre a maneira comamgukhgem estd materializada na ideologia e
como a ideologia se manifesta na lingua. Permidédisam unidades além da frase extraindo
dos textos o que ele quer dizer. A pesquisa caizaise também como, descritiva e analitica.

De acordo com Bardin (2002) foram utilizados osrngi:pré-analise que consistiu
na descricdo ou preparacdao do material, definicds entrevistados, transcricdo das
gravacoOes, ordenacdao, classificacdo dos entregsstadploracéo e analise do materiagsta
etapa € fundamental visto que as possibilidadésfeléncia e interpretacdo sdo dependentes
da mesma. Definiu-se as unidades de registro e am¢exdto, as informagbes foram
classificadas e agrupadas de acordo com o temalatmrprocurando obter o sentido
apontado nas respostas e nhas afirmativas feitas pedpondente para entender os
depoimentos a respeito de sua percepcéo das comijpsténobilizadas enquanto participante
do processo e as dificuldades da negociagéo caletiservico publico, foram feitos recortes
em unidades de contexto e de registro e a categéozpela homogeneidade, pertinéncia,
objetividade e fidelidadea inferéncia ou deducdo e a interpretacd@ o momento mais
fértil da analise de conteudo, permite que os cmiue recolhidos se constituam em dados ou
analises reflexivas, as observacdes individuaigraig foram feitas com embasamento nos
conteudos das entrevistas e nos referenciais ¢tsobigscando estabelecer relacdes, verificar
contradi¢coes e compreender o fenbmeno.

Foi utilizada a técnica da analise tematica pateatamento dos dados, de acordo
com 0 mesmo autor, baseia-se em operacoes de dbsmneento do texto em unidades, ou
seja, descobrir os diferentes nucleos de sentidogquonstituem. Posteriormente foi realizado
0 reagrupamento em categorias.

A amostra proposital e ndo probabilistica (SELLT1B75), por ndo se basear em
procedimentos estatisticos, foi constituida pelecge de elementos representativos da
populacao-alvo, definida de forma intencional, Geleando-se profissionais que, por sua
experiéncia, atuacado e posi¢cdes ocupadas no dimdicaassociacdo tivessem em algum
momento vivenciado experiéncia em negociacdo coemresentante de uma classe
profissional e possuissem algum conhecimento dm#as$sio ambito do servigo publico. No
primeiro contato com o Presidente das entidadesxfgicado que tratava-se de uma pesquisa
académica do curso de especializacdo em Negoczgi@tiva oferecido pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul — UFRS. Foi solicitadamesmo a indicacdo de cinco

7



membros da entidade que estdo ou ja estiveram\etiosicom a negociacao de carreira dos
servidores. De posse dos nomes indicados foi agandaentrevista com o0s respectivos
membros da entidade.

Os detalhes referentes aos procedimentos utilizades coleta de dados, que foi a
entrevistarealizada no periodo de julho a agosto de 2040 ,aparecer no decurso da pesquisa

Torna-se necessario a descri¢do: da instituicdimeasqual possibilitou o estudo, a
Universidade Federal de Vicosa — UFV; as entidadpesentativas analisadas; e 0s sujeitos
da pesquisa.

3.1. Descrigéo da instituicdo analisada

A Universidade Federal de Vicosa esta localizadaVignsa-MG, Zona da Mata
Mineira, originou-se da Escola Superior de Agrigtdte Veterinaria - ESAV, criada em 30
de marco de 1922. Em 15 de julho de 1969 foi aréddada com o nome de Universidade
Federal de Vicosa (UFV).

Tem assumido carater eclético, expandindo-se s @o conhecimento: Ciéncias
Agrarias, Ciéncias Biol6gicas e da Saude, Ciéné&izatas e Tecnoldgicas e Ciéncias
Humanas, Letras e Artes. Possui 14.437 alunoscuktdos nos 46 cursos de graduacao, 34
programas pos-graduacao e 5 cursos técnico- porfaizante, assim distribuidos: 11.219 na
graduacéo; 1.219 no mestrado; 1.039 no doutoradi@Cno ensino medio e técnico. Possui
um quadro de 2.279 técnico-administrativos e 1Q@icedtes.

E constituida por trésampi localizados nos municipios mineiros de Vigosa,
Florestal e Rio Paranaiba, possui uma area fistahde 43.281.696 e area construida de
385.590 .

Em relagdo a gestdo de recursos humanos cabe vdesmento de mecanismo
para a implementacéo e a execucéao das diretrir@setscidas SRH/MPOG e CGRH/MEC.

A legislagdo que instituiu, ou reestruturou, a eigardo quadro docente e técnico-
administrativo das IFES foi negociada na MNNP eatf®@ancada do Governo e a Sindical.
Atualmente quatro entidades representam os seeddta UFV.

3.2.2 Descricao das entidades representativas arsaldas

Na UFV, as entidades de classe que representamradmses docentes e técnico-
administrativos. A ASPUV representa os docente®sate aposentados, € filiada ao ANDES.
Das outras trés que representam o0s técnico-adrainists ativos e aposentados, somente a
ASAV ¢ filiada a FASUBRA. A ATENS € uma associag&presentativa exclusiva dos
servidores ativos e aposentados ocupantes de darddivel Superior, foi originada pelo
movimento da categoria motivado pela insatisfagin a implantacdo da legislacdo aprovada
em 2005, que trata do plano de carreira dos té@adaunistrativos.

O Quadro 1 contém data de criacdo e numero delddialas entidades de base
analisadas, obtidos na folha de pagamento da Ufeverde ao més de julho de 2010:

Data de | Numero de
Nome criagado filiados
ASPUV - Secéo Sindical dos Docentes da Universidratdieral de Vigosa 01/06/1963 902
ASAV - Associacdo dos Servidores da Universidadkefa de Vicosa 26/06/1984 2786
SINSUV - Sindicato dos Servidores da Universidael@dfal de Vicosa 03/01/1990 868
ATENS - A Associacao de Profissionais de Nivel Sigpela Universidade
Federal de Vicosa — ATENS 29/08/2007 200

Quadro 1 - Entidades de base analisadas e numero fileados



3.2.2 Os sujeitos da pesquisa

Os sujeitos envolvidos foram os representantescsiisddas quatro entidades que
representam os servidores da UFV. Dos entrevistaduo foram da ASAV, cinco da
ATENS, quatro da ASPUV e um da SINSUV.

Os entrevistados foram identificados com a denogdimade respondente, todos
recebendo a denominagéo de REP 1, REP 2, REPS3jm sucessivamente, independente
da entidade de representacao, para ndo expo-loQuiddro 2 abaixo estao classificados por
funcdo na entidade, idade, tempo de servico nduigsio, e tempo que estdo ou estiveram
envolvidos com o movimento sindical.

) Tempo
ggr?t% on Funcéo na entidade ldadeservico| Atuacgdo
UFV sindicato

REP 1 Presidente 36 15 5
REP 2 Ex- presidente 42 18 13
REP 3 Presidente Conselho Deliberativo 53 30 26
REP 4 Membro conselho fiscal 64 36 26

Coordenador de Imprensa, Presidentes do Conselitmeiivo,
REP 5 Membro do Conselho Fiscal da FASUBRA e Comando e éde| 63 36 10

1985 a 1996.
REP 6 Diretor Presidente 42 15 5
REP 7 Presidente Conselho Deliberativo 57 32 5
REP 8 Diretor Administrativo 38 16 5
REP 9 Participa de varias comissées 60 29 5
REP 10 Conselhos da UFV e Secretaria Nacional 55 30 5
REP 11 Presidente, Vice-Presidente, Conselheiro 5230 18
REP 12 Diretor financeiro, Membro Conselho Deliligm Presidente 60 31 6
REP 13 Presidente, Membro do Conselho Deliberativo, Menfiiiretoria dg 54 22 12

ANDES
REP 14 Secretario e Presidente 57 33 4
REP 15 Vice-Presidente, Membro de Conselhos, Ditktddico 65 23 5

Quadro 2 — Categorizagao dos Entrevistados Repredantes dos Servidores da UFV

Os entrevistados possuem entre 36 a 65 anos de; ilada 36 anos de tempo de
servico na UFV; e, 5 a 26 anos de experiéncia erimamto sindical. Os entrevistados sao
ocupantes de cargo da carreira docente e técnimnoatrativo na UFV, assim distribuidos:
quatroProfessores, um AdministraddrésAnalistas de Tecnologia da Informacdo, um Arquiteto
um Engenheiro Agrébnomo, um Assistente em Adminidtna um Operador de Radio de Tele-
comunicacdo, um Porteiro, um Tipégrafo e um Seevelet LimpezaQuanto ao género cinco sao
do sexo feminino e dez do sexo masculino. A esiclalde esta assim caracterizada: dois com
Doutorado, trés com Mestrado, cinco com Especigdiaatrés com Graduacdo, um com Nivel
Médio e um com Ensino Fundamental.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

Para a coleta de dados foi utilizada a entrevisgeagqum ‘instrumento que constitui
uma porta de acesso as realidades sociais e quiecamgm multiplas interpretacdes
produzidas pelos discursos’ (POUPART, 2008, p. .215)

Foi utilizada a entrevista semi-estruturada ou samerta, que conforme Duarte
(2009) parte de um roteiro de questbes que daortooheao interesse da pesquisa cujo
modelo € estruturado a partir do problema de psaquw exige poucas questdes
suficientemente amplas para serem discutidas efurlidade.

No inicio da entrevista foi informado ao entreuvistajue de acordo com a literatura
h& um entendimento que de um lado tem-se a orggtizaom um conjunto de competéncias
que lhe é proprio, estabelecendo vantagens compstitconcretizadas no patriménio de
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conhecimentos e decorrentes do processo de degeneoto da organizacdo. Enquanto que,
de outro lado, tém-se as pessoas, com seu comardompeténcias, aproveitadas ou nao pela
organizacdo (FLEURY, 2004). Bem como, foi explicaam entrevistado a finalidade e o
objetivo do trabalho, solicitando permissdo pasvagr a entrevista e recolhida assinatura do
entrevistado em formulario préprio. (Anexo ). Apésclarecidas possiveis duvidas dos
respondentes foram formuladas as questdes.

A entrevista foi conduzida a partir de um roteiésibo, contendo quatro grupos de
questdes abertas elaboradas para analisar a p@vcepgrelacdo as possiveis competéncias
mobilizadas pelos representantes dos servidorasddieuldades da negociacédo coletiva no
servico publico, com base em Zajdsznajder (1988)eery e Fleury (2004). As questdes
foram aprofundadas a partir da resposta do entagiisiando origem a questdes especificas.
Na conducao da entrevista foi valorizado o conhento do entrevistado que responderam
livremente as questbes sem intervencao por partenttevistador, para nao dificultar o
raciocinio dos mesmos.

As entrevistas foram registradas através de géavam audio, duraram cerca de 45
a 60 minutos e foram transcritas na integra buscamadspor o significado com fidelidade da
narrativa do entrevistado.

As notas de campo foram feitas durante o procedonga coleta de dados com o
registro da percepcao do pesquisador sobre pedali@s dos sujeitos envolvidos na pesquisa
e serviram de apoio para a analise.

4. Analise e interpretacdo dos dados

As respostas foram classificadas em unidades, di rmacseparar o que poderia ser
considerado como competéncia, em um conjunto deeslde referéncia emitido com uma
intencionalidade e apoiada em uma reflexao filesoé ética sobre o respondente levando-se
em conta os conceitos utilizados na pesquisa. Buseode acordo com a percepgcao dos
respondentes as competéncias de mobilizadas nessmale negociacdo, tanto no nivel
racional como emocional-afetivo de acordo com Zajdgler (1988).

A analise foi efetuada buscando identificar as aténrias mobilizadas pelos
representantes dos servidores nas dimensdes co@mtoj habilidade e atitudes e as
dificuldades para a negociacdo coletiva no serpigolico. Foram identificadas no que se
referem a competéncias as categorias tematicasio Vésstémica; Tomada de decisao;
Flexibilidade; Lideranca; Capacidade de traballudr gresséo; Capacidade de comunicar e
interagir; e, Capacidade de empreende. Ja no qefese a dificuldades para a negociacéo
foram identificadas as categorias: Estrutura ddemia politico e sindical; Recursos
orcamentarios e financeiros; Desmobilizacdo dagoai@ e Capacitacdo técnica dos
negociadores.

4.1 Competéncias dos Representantes para Negociacao

Nas categorias tematicas identificadas abaixo @sesentantes revelam as suas
percepcdes das competéncias necessarias ao nego¢iathm extraidas dos conteddos as
percepcdes dos respondentes de como 0 negociad®rsdeposicionar em um processo de
negociagdo tanto no nivel racional (busca de indgidas sobre as parte, tomada de deciséo,
preparacdo dos movimentos a serem efetuados e@a@ldos resultados parciais e finais),
quanto no nivel emocional-afetivo (acuidade de gugéo, interpretacdo dos significados,
paciéncia, confianca e apreco pela outra parteurhi@ diversidade de percepcoes e algumas
se repetem ou se assemelham.

Nas categorias identificadas os respondentes mavelaas percepcdes sobre as
competéncias que o negociador deve possuir: “\@gémica” do contexto da negociagéo,
como a capacidade de buscar e selecionar alteasatilentificando aquela que garanta o
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melhor resultado, cumprindo prazos definidos e idenando limites e riscos; “tomada de
decisdo’que alimentam o processo de decisdo como 0s motomdavidamente conduzidos, 0s
objetivos a atingique garantam o melhor resultado; “lideranca” papkincédo de lideranca,
como capacidade para catalisar a energia e olm@mprometimento das pessoas de forma a
tingir ou superar os objetivos, estabelecendo umacotivador e de confianca estimulando
a equipe; “capacidade de comunicacao e interac@oprocesso como capacidade para
interagir com as pessoas apresentando facilidade qavir, processar e compreender a
mensagem, transmitir com coeréncia e clareza,ittawlo a relacdo entre as partes;
“flexibilidade” em relacdo aos fatos e informac@esais do contexto com capacidade para
adaptar-se com agilidade as diferencas, as exggdoi meio e aptidao para rever sua postura
frente a argumentacdes convincentes e novas réefiddCapacidade de trabalhar sob
pressao” capacidade para identificar prioridadgsrantir resultados definindo as melhores
acbes mesmo em condi¢cdes adversas; “capacidadeemdpr’ capacidade para identificar
oportunidades de acgédo e capacidade para propoenmplar solucdes aos problemas e
necessidades que se apresentam de forma asseotrealora e adequada.

O Quadro 3 sintetiza a analise que buscou ideatiis competéncias mobilizadas
pelos representantes dos servidores nas dimensdlesaimento, habilidade e atitudes:

Competéncia Conhecimentos Habilidades Atitudes
Conhecimento sobre o Percebe e analisa a Facilidade de atuar nos
o funcionamento da situacao antes de tomar | contextos interessa-se em
c -2 instituicdo, do movimento | decisdo; detalha o conhecer e se informar sobre o
e E sindical, do governo, da contexto, percebe e contexto; facilidade de lidar
‘% *U@; politica econémico- informa as a¢fes com ambiguidade falar e ouvir,
2 5 financeira e a compreensap necessarias para um bom ensinar e aprender; sabe esperar
g o da inter-relacéo e resultado; percebe a gue os dados da negociacao
0> interdependéncia desses | movimentacéo e apresentavenham a tona.
elementos no processo da| conclusfes dentro da
negociacao. negociacao.
= Conhecimentos basicos | Consegue adesédo de sua| Pensa antes de agir; tem
N9 dos processos que equipe; suas decisdes sad0 consciéncia dos objetivos e
(&)
-g g alimentam a tomada de | rapidas; extrai os pontos | riscos; analisa os dados antes de
S o decisao principais em consonancia decidir; ouve o grupo e pede
‘g 'g com o objetivo da opiniGes; demonstra bom senso;
ET negociacdo; estabelece | ndo se deixa levar pelas
8 g prioridades, e, adota emocdes; e, sabe por onde
[ métodos para tomar comecar, o que dizer, o que
decisdes. refutar, o que oferecer.
o Conhecimento do papel e| Mantém a equipe Obtém atencdo das pessoas;
das funcbes de lideranga | comprometida com os reocupa-se com os resultados;
©
O resultados capacita o grupo; vibra com o
s 8 ltad t b
‘% 8 grupo; sabe convencer o grupo
S a seguir suas orientacdes;
g | percebe o outro de forma
o realista, ouve, presta atencao,
entende.
Conhecimento do processoCapacidade de comunicar Apresenta facilidade para ouvir;
<9 g de comunicacgédo, dos canaisom argumentos, fatos e | esclarece ponto de vista;
-g v@ o |€ das tecnologias dados coerentes; mantém grupo informado;
S § S ’§« disponiveis, das técnicas fsabe utilizar termos reage de forma natural a
‘g-a g 5 | feedbackda lingua adequados, consegue criticas; busca informacdes;
£ == prender atencéo; presta mais atencéo ao que se
8 8 8 sabe ouvir; pretende dizer do que ao que
fala com facilidade e sem| esta enunciando.
erros;
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Competéncia Conhecimentos Habilidades Atitudes

Conhecimento dos fatos € Aptiddo para fazer varias | Demonstra compreender e
informacgdes gerais do coisas; versatilidade respeitar idéias contrarias;
contexto posiciona-se de acordo | tem receptividade as

com 0s seus principios proposicdes, versatilidade e
respeitando o outro; sabe| desprendimento

ouvir com empatia; discute
com destreza ouvindo as
posi¢ées dos outros
Conhecimento técnico de| Mesmo sob presséo gera| Mantém equilibrio emocional;

Competéncia 5
Flexibilidade

©o Q
« 8 § solucao de problema e de| resultado; facilidade para estabelecer
2 EE = | tomada de decisdo estabelece prioridade; prioridade;
‘% % < § organiza o trabalho. age com tranquilidade
a3 O 2
£ESQQ
o ® =
OO0k
~3 Conhecimento de Estabelece objetivo e metadoma iniciativa é proativo;
g 03 negociacéo e planejamentorealistas e oportunas; busca informacdes;
S E S informacéo estratégicas dp percebe as oportunidadeg cria oportunidade para acéo;
‘g-a "5-’_ cenario e tendéncias acéo; demonstra interesse;
€8¢ toma iniciativa; € capaz de encontrar novas
8 8 w obtém adesé&o do grupo apsportunidades;
planos demonstra energia e entusiasmo

Quadro 3 — Competéncias Mobilizadas pelos represenites dos Servidores da UFV

4.2. Dificuldades existentes no processo de neg@éia no servigo publico

Este item constitui-se, de forma sucinta, na pe&@&@epdos representantes as
dificuldades encontradas na negociagdo coletiveemaco publico, a partir dos significados
atribuidos em suas experiéncias. Devo deixar djae essa analise diz respeito a minha
interpretacdo nos aspectos relatados de como esegpantes percebem as dificuldades para
a negociacdo coletiva em relacdo as condicbes dweatd no das centrais sindicais e da
administracdo publica. Na andlise dos dados fagipekidentificar quatro categorias iniciais
pertinentes e influenciadoras no processo de nagfeicoletiva: estrutura do sistema politico
e sindical; recursos orcamentérios e financeiresjmbbilizacdo da categoria; e capacitagdo
técnica dos negociadores.

No que se refere @strutura politica e sindical, & dados empiricos mostram
que existe por parte do sindicato um colaboraamoiom o governo. Conforme Faria
(2007) a estrutura formal de autoridade, uma dassdas relagdes de poder nas organizacdes
alimenta no imaginario dos grupos em confronto@essidade de estar com o poder e receber
seus beneficios. Além disso, a baixa frequénciandgociacdo indica situacdes nao
igualitarias e significa que predominam a imposigaoautoritarismo conforme destacado por
Zajdsznajder (1988). Ja em relagdo aesursos orcamentario-financeiros os dados
empiricos demonstram que € de fundamental impoa@ue os representantes dos servidores
no processo de negociagdo coletiva tenham conhetwn@as normas constitucionais e
infraconstitucionais que norteiam a elaboracdo d@mento publico. Somente com base
nesse conhecimento os negociadores poderdo desemwoécanismos para influenciar as
decisbes politicas que estabelecam prioridades gespesas em carreiras que atendam as
necessidades institucionais e das categorias edaslna negociacdo. desmobilizagéo da
categoriademonstrada nos dados corrobora com o entendindenfaria (2007) que quanto
mais politicamente desorganizados o0s grupos, tamémor € a possibilidade de sua
democratizacao e tanto maior € o espaco dos beetionde se desenvolvem as formas e os
obstaculos a organizagdo politica. Em relacd@amecimento técnico dos negociadores
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foram apontadas evidéncia necessidade de capacdaséservidores para que sejam capazes
de no processo de negociagéo buscar informacoes aslpartes, tomar deciséo, preparar 0os
movimentos a serem efetuados e avaliar os ressltpdeciais, visto que a negociacao
demanda um olhar multidisciplinar dos envolvidospnocesso além de possuir acuidade de
percepcao, ser capacidade de interpretar os sigadfs, ter paciéncia e confianca e possuir
apreco pela outra parte (ZAJDSZNAJDER, 1988).

O Quadro 4 sintetiza a analise efetuada que hudentificar as dificuldades para a
negociagao coletiva no servigo publico de acordn agercepgdo dos representantes.

Categorias Caracteristicas apontadas

Estrutura do sistema | Funcionamento das entidades de base, das ceningiicass, da administracdo

politico e sindical publica; discurso descolado da pratica; redes podeoocorrem aliangas;
funcionamento de grupos organizados nos bastidores.

Recursos Desconhecimento sistema or¢gamentario, sistem@iéctcipacdo e acompanhamento

orcamentarios e de sua elaboracdo e execucdo. Dificuldade de diomarsvalores dentro de uma

financeiros margem possivel que maximize ganhos para os seegi@doque seja possivel dentro

do orcamento do governo. Auséncia de impacto figiamgara o0 governo quanto ha
paralisacdo no setor educacao

Desmobilizacdo da Desorganizacdo dos grupos, falta de mobilizacda eafrentar os obstaculos a
categoria organizacao politica.

Capacitacdo técnica | Falta de experiéncia, conhecimento e de olhar distiplinar dos envolvidos no
dos negociadores processo

Quadro 4 - Dificuldade para a negociagao coletivaonservigo publico

5. Consideracgdes finais

Acredito que este trabalho seja o inicio de unoci® estudos para aprofundar nas
guestdes sem respostas relacionadas a esse fen@stntyabalho ndo exaure o assunto, mas
abre-se um leque de oportunidades para futurasiigasq

Durante a andlise dos dados, me deparei com sésapde ficaram sem respostas,
pois, como qualquer trabalho dessa natureza, hasguiazer escolhas. Assim, algumas
questbes podem ser sugeridas como recomendacoaes fygaras pesquisas. Pode-se
perguntar: E os outros individuos envolvidos napsso? Abre-se oportunidade para estudo
levando-se em consideracéao as percepc¢des queros eavolvidos possuem do processo. Ao
incluir no modelo as vozes de participantes da MNfgpresentantes da bancada do governo
(SRH/MPMOG e CGRH/MEC) e da bancada sindical (ANDESASUBRA), bem como,
dos docentes e dos técnico-administrativos da IFEE$lia-se o0 escopo da pesquisa, que
podem enriquecer o entendimento do fenémeno.

Uma questao surgiu dentro de uma das entrevisasdevido a linha de investigacéo
adotada ficou de fora da analise, mas pareceu son@spertinente e bastante importante,
envolve poder, relacionada as centrais sindicaiss€pa, até que ponto a correlacdo de poder
existente nas centrais sindicais influenciam nocgsso de negociacao coletiva, na
estruturacdo das carreiras e nas condi¢des déhat@ servico publico?

Desenvolver esta pesquisa foi fundamental paraeperacque nao existem solugoes
prontas para o desenvolvimento de competéncias eg@ciadores no servico publico.
Entretanto, ndo se descarta a possibilidade deseueve pensar, ser desafiador na busca de
encontrar solugcdes compativeis com a necessidadsedaco publico e principalmente
desenvolver a condicado critica, tanto nos gestossprogramas de capacitagdo, quanto nos
servidores a serem capacitados com vistas ao dd@genento de competéncias.

A compreensao e a avaliagdo das ac¢Oes voltadadgoaracdo e desenvolvimento
de competéncias de negociadores no servico pUelileral e do impacto da aprendizagem do
processo de negociacdo com todas as suas nuari@&sagoecondmica e orgcamentaria,
poderdo contribuir para melhorar ou aperfeicoaferido processo.
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A capacitacdo dos atores sociais que permeiam eciaggo coletiva pode ser de
fundamental importancia para a minimizacdo dos ltosf e para a otimizagdo do
desempenho de tais atores no processo de negaciéstimque os conflitos ndo resolvidos
trazem a ineficiéncia, a baixa produtividade e agulidade dos servicos, além de provocar a
frustracdo dos servidores e a insatisfacdo dosiosua

Os temas abordados nesta pesquisa: gestdo de osechwsnanos, nogao de
competéncias, negociacao coletiva e sindicalismeemgco publico sdo elementos que fazem
parte das instituicOes. Estes elementos podenratadds como instancias de mediacdes de
natureza econdmica, ideoldgica, politica. Podemebrecum foco no campo da dominacéo,
mas por outro lado, podem ser visualizados numsppetiva de reorganizagdo do servico
publico de forma a superar a conformidade dos steoeiais, quebrando a racionalidade do
sistema na busca de outras formas além das padtssipteresses dominantes e contribuir
para a emancipacdo da sociedade, onde o0s interestes/0s prevalecam sobre os
individuais ou de grupos.

A gestdo com énfase em competéncias que regeagdeslde trabalho amplamente
difundidas nas empresas privada, precisa ser perad@huadamente para a utilizacdo no
servico publico. O servico publico ainda € vistanocoum espaco onde os privilégios
contornam as normas formalmente instituidas e aipdedominam as relacdes de
favorecimento pessoal e o apadrinhamento politico.

A incongruéncia entre o discurso e as praticasaidi@ geradora de sentimentos de
iniqliidade, injustica e dominacao; desmotivacasstfacdo em relacdo aos projetos pessoais
e profissionais; dificuldades na formacgéo de exgirets positivas quanto as possibilidades de
mudanca.

O sistema de negociacdo no ambito de administragBlica vem se consolidando
como um espaco de conquista do governo, dos gegidbdicos, dos representantes de classe
e dos servidores. A Mesa Nacional de Negociacam&ente-MNNP tem sido um espaco de
participacéo de representantes do governo e desl@es, mas tem se mostrado inadequada
para tratar as demandas e as dificuldades dosliesssj visto a preponderancia das decisdes
pelo lado do governo. Apesar do esforgo para impmm aparelho do Estado uma dinamica
mais democratica ainda prevalece uma tendéncititaapolitica autoritaria e patrimonial.

Conforme constatado por Paula (2005) o governopestdando por um processo de
aprendizagem, mas existe a permanéncia das id@il@sh@ uma clara concentracdo do poder
no nucleo estratégico. A nova administragdo pubiia conseguiu transcender a dicotomia
entre a politica e a administracdo, a sua estretwaracteristicas dificultam a infiltracdo das
demandas populares. Inexiste um canal de mediagie @s entidades e a cupula
governamental.

Para legitimar a representacao e participacao firigd® de carreira e condi¢des de
trabalho sé@o colocados desafios que possam viabdizlevida e adequada capacitacdo dos
servidores publicos que também sdo cidaddos e s&xerutores da implementacdo das
politicas publicas na area da educacao superior.

As préticas até aqui experimentadas, apesar dalgrawolucdo, principalmente,
apos a instituicdo da Mesa Nacional Negociacao &wente, vém mostrando-se limitadas
visto a complexidade politico-institucional no seovpublico.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BARDIN, LaurenceAnalise de conteudoLisboa: Edicbes Setenta, 2002.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Gesde competéncias e gestéo
de desempenho: tecnologias distintas ou instrura@@am mesmo construtBevista de
Administracdo de Empresasv. 41, n.1, p. 08-15. Jan./Mar. 2001.

14



BRUNO-FARIA, Maria de Fatima; BRANDAO, Hugo Penarpeténcias relevantes a
profissionais da area de T&D de uma organizacatiqaitho Distrito FederaRevista de
Administracdo Contemporaneav. 7, n. 3, 2003.
DUARTE, Jorge; BARROS, Antonio.(organizadordtodos e técnicas de pesquisa em
comunicacao.Sao Paulo: Atlas, 2009. 380p.
DUTRA, Joel Souza, FISCHER, André Luiz; RUAS, Rdbeate Lima; NAKATA, Lina
Eiko. Absorcédo do conceito de competéncia em geltgmessoas: a percepcao dos
profissionais e as orientacdes adotadas pelas sagpt®alvadornais do EnAnpad, 2006.
FARIA, José. Henrique de; LEAL, Anne. Pinheiro Leah Gestado por Competéncias no
Quadro da Hegemonia. In: José Henrique de Farig.X®@ndalise Critica das Teorias e
Praticas Organizacionais 1 ed. Sao Paulo: Atlas, 2007, v. 1, p. 142-166.
FERNANDES, Bruno Henrigue Rocha; FLEURY, Maria Taxé.eme; MILLS, John.
Construindo o Dialogo entre Competéncia, Recurdossempenho OrganizacionRevista
de Administragéo de Empresasv. 46, n° 4, Out/Dez. 2006, p. 48-65
FERNANDES, Luiz Fernando ViegaAs refornas sindical e trabalhista na sociedade
brasileira neoliberal: ampliando a escuriddo na ‘camara escura’. 2089e {Doutorado em
Politica Socal) - Universidade de Brasilia, BrasiDF.
FERREIRA, Duvanier Paiva; BAYEH, Maria Gabriela Mo§annuny ElIConvencgao 151 -
Uma vitéria conquistada. Texto disponibilizado na Biblioteca do Curso deédtsplizacao
em Negociacgéo Coletiva , Escola de Administracaoyéisidade Federal do Rio Grande do
Sul. Disponivel em: http://www.eavirtual.ea.ufrgé&legcol (Acesso restrito aos alunos deste
curso, pela plataforma NAVI). Acesso em 01 out.201
FISCHER, Andre Luiz; AMORIM, Wilson Aparecido Cosla; SARSUR, Amyra Moyzes.
Gestao por Competéncias: a (ndo) Insercado doscaindiem sua Implementacdo nas
Organizacg0es. In: | Encontro de Gestédo de Pesdeakedes de Trabalho, EnGPR, 2007,
Natal.RN
FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza LemEstratégias empresariais e formacao de
competénciasum quebra-cabeca caleidoscopio da industrialbnasiSao Paulo: Atlas,
2004.
FLEURY, Maria Tereza Leme outrosAs pessoas na organizac&fo Paulo: Gente, 2002.
GARAY, Angela; ANTONELLO, Claudia Simone;, Rober#demergéncia do conceito de
competéncias no contexto da gestdo das organizae&ts1- médulo 1. Porto Alegre: [S.n.],
2010. (Textos da disciplina de Competéncias), CdesBspecializacdo em Negociacao
Coletiva, Escola de Administracdo, Universidadedraiddo Rio Grande do Sul. Disponivel
em: http://www.eavirtual.ea.ufrgs.br/negcol ( Aaessstrito aos alunos deste curso, pela
plataforma NAVI). Acesso em 10 jun. 2010.

. A nocado de competéncias: abordagensnécdes, texto 2 — mddulo 2. Porto
Alegre: [S.n.], 2010. (Textos da disciplina de Cet@ncias), Curso de especializacdo em
Negociacao Coletiva, Escola de Administracéo, Usidade Federal do Rio Grande do Sul.
Disponivel em: http://www.eavirtual.ea.ufrgs.br/oelg(Acesso restrito aos alunos deste
curso, pela plataforma NAVI). Acesso em 10 jun.®01
GODOI, Christiane Kleinubing; BALSANI, Cristina Reera Vecchio. A pesquisa qualitativa
nos estudos organizacionais brasileiros: uma anBlidiométrica. In: (org) Christiane
Kleinubing Godoi e outrofesquisa qualitativa em estudos organizacionaiparadigmas,
estratégias e métodos. S&o Paulo: Saraiva, 2086;112.
GUIMARAES, Tomas de Aquino. A nova administracélpa e a abordagem da
competénciaRevista de Administracdo de Empresas. 34, n° 3, Maio/ Jun. 2000, p. 125-
140.
KLIKSBERG, Bernado. Como reformar o Estado paraestér os desafios sociais do
terceiro milénioRevista de Administracéo PublicaRio de Janeirov. 35 n. 2 p. 119-51,

15



Mar./Abr. 2001
LE BOTERF, GuyDesenvolvendo a competéncia dos profissionalorto Alegre: Artmed,
2003.
MISOCZKY, Maria Ceci. NEG1-NEGCOL — Negociagao brt® Alegre: [S.n.], 2009.
(Apostila da disciplina Negociacgéo 1), Curso dedegglizacdo em Negociacao Coletiva ,
Escola de Administracéo, Universidade Federal daoGtande do Sul. Disponivel em:
http://www.eavirtual.ea.ufrgs.br/negcol (Acessdnsaos alunos deste curso, pela
plataforma NAVI). Acesso em 25 abr. 2010.
MORGAN, Garethimagens da OrganizacdoSao Paulo: Atlas, 1996
NOGUEIRA, Roberto Passos e SANTANA, José Parandgu&estdo de Recursos
Humanos e Reformas do Setor Publico: Tendénciasssipostos de uma Nova Abordagem.
In: Workshop on Global Health Workforce Strategy. Franga, em dezembro/2000
<http://www.opas.org.br/rh/admin/documentos/ACF&2>p. Acesso em 10 jun. 2010.
PAULA, Ana Paula Paes de. Administracdo publicaite@a entre o gerencialismo e a
gestdo sociaRevista de Administracdo de Empresass.45, n.1, 2005

Por uma nova gestao publicalimites e potencialidades da experiéncia
contemporanea. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2008.2
PETENON, Melissa Pasqual. Da intencdo a realidasiparadoxos entre as praticas de
gestdo de recursos humanos e saude do trabalR@08r177 f. Dissertacdo (Mestrado em
Educacao) — Universidade Federal do Rio Grandeutld®8rto Alegre, 2008.
PINHEIRO, Ivan Antbnio. Do Projeto a Monografia@enclusédo de Curso, texto 1. Porto
Alegre: [S.n.], 2010. (Texto da disciplina de Maitmtjia Cientifica), Curso de
Especializacdo em Negociacao Coletiva, Escola drididtracdo, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul. Disponivel em: http://www.eaaitea.ufrgs.br/negcol (Acesso restrito
aos alunos deste curso, pela plataforma NAVI). s@esn 10 jun. 2010.
PIRES, Alexandre Calil... [et al{>estdo por competéncias em organizacdes de governo.
Brasilia: ENAP, 2009. 100 p.
POUPART, Jean-Marie; DESLAURIERS Jean-Pierre; GR®&ULonel Henri; MAYER;
Robert; PIRES, Alvaro RA pesquisa qualitativa: enfoques espistemolégicos e
metodoldgicos. Rio de Janeiro: Editora Vozes, 2p0864.
RODRIGUES FILHO José. Um estudo da producéo académica em admjdistestratégica
no Brasil na terminologia de Haberm&AE-eletronica, v. 3, n. 2, Art. 21, jul./dez. 2004
RUAS, Roberto; ANTONELLO, Claudia Simone; BOHRyiz Henrique. Aprendizagem
Organizacional e Competénciasos novos horizontes da gestao: Porto Alegre: Bawk
2005. 222 p.
SANT'ANNA, Anderson de Souz&ompeténcias individuais requeridas, modernidade
organizacional e satisfacdo no trabalhouma analise de organiza¢gbes mineiras sob a o6tica
de profissionais da area de administracéo. 200 {lRoutorado em Administracao) -
CEPEAD/UFMG, Belo Horizonte, MG.
SANTOS, Patricia Targino Mel&spaco Representacional do Movimento Sindical dos
Docentes de Ensino Superio2007. (Mestrado em Historia) - Universidade desBiaa
Brasilia, DF.
SELLTIZ. et al Métodos de pesquisa nas relacdes socidé§io Paulo: Editora E.P.U., 1975.
STOLL, Luciana BullamahNegociac¢ao coletiva no setor public®006. Dissertacao
(Mestrado em Direito) - Universidade Estadual RaaliJulio de Mesquita Filho'. Franca, SP.
ZAJDSZNAJDER Luciano.Teoria e Pratica da Negociacad?olitica da negociacao. 2. ed.
Rio de Janeiro: José Olimpio;1988.
ZARIFIAN, Philippe.Objetivo Competéncia por uma nova logica. Traducdo Maria Helena
C. V. Trylinski. S&o Paulo: Atlas 2001.

16



