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RESUMO

O trabalho visa avaliar o desenvolvimento das ceémopgas na formacdo de negociadores
preparados para argumentar estrategicamente d#émtReceita Federal do Brasil em Joao
Pessoa — PB; na tentativa de buscar resultadessasatios, levando-se em conta nédo s6 os
anseios da organizacdo como também das partesvielasl ApOs a promulgacdo da
Constituicdo Federal de 1988, o artigo 37 tratAdiainistracdo Publica direta e indireta, em
seus incisos VI e VI, que assegurou aos servidosgeumentos de defesa como o direito a
sindicalizacdo e ao de greve, reconhecendo assayitanidade dos conflitos nas relagbes
trabalhistas. Apesar dessas garantias, observajusendo houve institucionalizacédo e
mecanismos caracteristicos de negociacdo coletesse modo, existe uma busca visando
preencher esses “gaps”, um deles foi a criacAond&igtema de Negociacdo Permanente —
Sinp e a Mesa Nacional de Negociacdo Permanente NNRV cujo objetivo é a
democratizacdo das relacdes trabalhistas entrédsess publicos, sindicatos e governo.
Dentro disso, cada vez mais as instituicoes neéagssgjue seus servidores sejam capazes de
resolver situacdes inusitadas, conflitantes, emptemmabil e com o minimo de recursos
possiveissurgindo a partir dai o conceito deotnpeténcia’na Administracdo Publica. Com
essa nova dinamica, surge a necessidade de imstijuisitos politicos e legais necessarios
para estabelecer na area de Gestdo de Pessoaseila Rederal do Brasil a obrigatoriedade
de negociar com seus servidores, objetivando umgpalammentacdo dos possiveis conflitos,
onde ocorra uma mudanca de cultura e impulsiondesa@ecessarias a sustentacado das
competéncias como ferramenta gerencial na formdedonegociadores, para tanto, devera
haver procedimentos proprios nas diversas fasgsat@sso com a intencdo de se obter uma
valorizacéo das partes envolvidas.

Palavras-chave:administracdo publica; negociagéo coletiva deatfal) gestao por
competéncia; servidor publico



Abstract

The present work evaluates the development of dhgetence to form negotiators skilled on
strategical argumentation that seek satisfactotgomnes, considering not only the interest of
the organization, but also the one of the countespavolved at the Federal Revenok
Brazil in Jodo Pessoa (PB). Article 37 of the Fad@onstitution (1988) approaches Direct
and Indirect Public Administration issues; its andts VI and VII ensure the employees to
use defense mechanisms, like the right to get sttike and to form Sindicateso, it
recognizes the right of counter argumentation endbmains of labor relationships. In spite
of these legal guarantees, their institutional@atiand the mechanisms of collective
negotiation were not observed. As a result, theee search to fulfill these “gaps”; addressing
these, the Permanent Negotiation System and thiertda Table of Permanent Negotiation
were created; their objectives are the democratizabf the relationships among public
employees, sindicates and government. So theregisveing necessity in the institutions to
have employees skilled in solving unseen and mtimity situations in the minimal period of
time and with the least of resources- what gives to the concept of “competence” in Public
Administration. With this new paradigm, there isnaed to establish political and legal
requisites to insert in the area of Personal Mamageof the Federal Revenue of Brazil the
obligation to negotiate with its employees a regudatation to northern the possible conflicts.
The need to change the current culture drives traegies to consolidate the necessary
actions to sustain the competences as gerentild tao the formation of negotiators. To
achieve this goal, suitable procedures approactiagnany phases of the process must be
elaborated, having in mind the respect with th@lived parts.

Key words: public administration, collective negotiation ofofk, management by
competence, public employee.
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INTRODUCAO

Este trabalho é fruto de uma pesquisa desenvohadBReceita Federal do Brasil, na
unidade localizada em Jodo Pessoa no estado déb&afal 6érgdo apresenta uma grande
diversidade no quadro de pessoal, o que nos ledafender a tese da necessidade de
implantacdo de um modelo de Gestdo de Pessoasrgpei@ aos servidores do 0rgao
treinamentos adequados para que entdo possantamaragentes facilitadores e estratégicos
de mudancas na sua respectiva instituigao.

Para ilustrar essa diversidade, temos que a Rdeaderal do Brasil € composta pelos
cargos de Auditor-Fiscal da Receita Federal do iBfA$RFB) e Analista-Tributario da
Receita Federal do Brasil (ATRFB). O primeiro éomssavel pela fiscalizagéo, arrecadacéo e
cobranca dos tributos e contribuicdes federaiggorsdo exerce as atividades preparatorias as
funcdes privativas dos Auditores-Fiscais. Ambos &@gos de nivel superior e compdem a
Carreira de Auditoria da Receita Federal do Bress#iponsavel pela atividade fim do 6rgao.

Ainda na Receita Federal do Brasil, exercem tambéas atividades, os servidores
integrantes do Plano Especial de Cargos do Miistir Fazenda (PECFAZ), compostos por
cargos de natureza administrativa de nivel supenmermediario e auxiliar, todos com
atribuicdes de atividade-meio.

A Instituicdo para suprir a caréncia de servidodss,atividade meio, admitiu por
concurso publico servidores para o cargo Assistditenico Administrativo, do Plano
Especial de Cargos do Ministério da Fazenda (PEGF#& candidatos, na sua maioria com
formacéao superior completa ou incompleta, concamesio cargo cuja escolaridade exigida €
0 ensino meédio, no entanto devido a remuneracdoc@esiderada baixa o 0Orgdo tem
enfrentado grandes dificuldades em reter em seadrgsl esta médo de obra qualificada
devido a estrutura remuneratéria considerada inativgd com a responsabilidade e
qualificacdo do cargo.

Nos ultimos anos, os fazendarios, como sé&o conteasd servidores administrativos
do Ministério da Fazenda, apds longas lutas, cetepam importantes vitérias frutos de
negociagbes entre as entidades de classes reptesentdos servidores e do Governo
Federal. Uma delas foi justamente a implantaca®ldoo Especial de Cargos do Ministério
da Fazenda (PECFAZ), plano especifico para oscsers administrativos do Ministério da

Fazenda, pela Medida Proviséria n°® 441/08, posteante transformada em Lei.
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O 6rgéo conta também com a forca de trabalho dpsegrados do Servigo Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), estes ndo séorsey publicos federais. Eles sdo
regidos pela Consolidacéo das Leis Trabalhistas &ssim como os servidores da Carreira
do Seguro Social. Ambos néao serdo objeto de estasia pesquisa por ndo pertencerem ao
qguadro de servidores do Ministério da Fazenda.

Adentrando mais especificamente nos cargos eirgargue compdéem o quadro de
pessoal da Receita Federal do Brasil € oporturas algjumas consideracdes expostas por

Dias (2010, p.08) que define carreira como:

Processo necessario para se atingir a senioridadéiviidual em um cargo, no
ambito de uma empresa ou instituicdo. No caso dovige publico, processo
necessario para se atingir a senioridade individuah um cargo, no ambito de
uma empresa ou instituicdo. No caso do servico [l as carreiras estédo
vinculadas geralmente a uma instituicdo, sem queéheegras definitivas. Elas
deveriam ser elaboradas a partir de estudos aprafacios sobre os cargos, seus
fatores constitutivos, o tempo suficiente para gee atinja determinado nivel, os
conhecimentos exigidos para que se chegue a cad® fdo processo, o que se
pretende com o desenho do cargo no ambito da img#to, que tipo de
procedimento de desenvolvimento de pessoal se éaegsario para tal meta etc.
O processo deveria ser totalmente transparente,apgue se pudesse tornar
publica a filosofia dos gestores no tratamento daeqtdo, os vinculos das
carreiras com o planejamento de Estado e a conjuatuO procedimento
administrativo envolvido no assunto deveria pressup reestudo e a atualizagéo
do conhecimento sobre as carreiras e as exigéndmaslinamizag&o dos processos
e atualizacdes de remuneracdo diferenciada e abisolde cada cargo(DIAS
,2010, p.8).

Dentro da Receita Federal do Brasil, diversas “Negdes” foram feitas no ambito
desse sistema, assim entre os anos de 2003 a 800W E£ditadas varias medidas que
concediam reajustes diferenciados a algumas c@sgdo seu funcionalismo. As vantagens
apresentadas ndo s6 a umas poucas carreiras gor@emas, praticamente a todas elas,
variando o seu valor conforme forga politica deacatha, por exemplo, a Lei n°® 11.457, de
16 de marco de 2007, publicada no DOU de 19 de ande; 2007 em seu artigo 10°
transformou o cargo Técnico da Receita Federalpidel médio, em Analista da Receita
Federal do Brasil em cargo de nivel superior, sawveih mudancas nas suas atribuicdes,
enquadrando todos seus servidores, mesmo aqueesiguyossuiam a escolaridade exigida
para o cargo.

Por tratar-se de um o6rgao publico, onde as demaholaservidores e as mudancas

necessarias ao funcionamento do mesmo sé podemeigen principio, por forca de lei, faz-
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se necessario o desenvolvimento das CompeténciaNedeciacdo.Tais competéncias
aparecem como uma ferramenta gerencial fundamental campo de formacéo de
negociadores por meio de diversas expressdoes¢dais: ter visdo sistémica; ter visdo de
futuro; saber dar direcao e sentido; abrir-se wdg@o e a criatividade; ter flexibilidade; lidar
com incertezas; pensar e agir estrategicamentéecen sua instituicdo situada no contexto
local, nacional e global. (CARVALHO,2009, p.21)

A globalizacdo nos apresentou varios beneficiosrelatdo aos servicos prestados
tanto & comunidade como as empresas, aumentandelode qualidade na prestacao de
servicos e atendimento, dado ao nivel de exigémsaindividuos de uma sociedade que se
torna cada vez mais esclarecida em relacdo aosdgeitss. Assim, 0 mesmo contexto de
globalizacdo e de inovacdes tecnologicas que t@mmao ambiente empresarial mais
competitivo também propiciou a reforma do Estadopulsionada pelas mudancas nas
relacdes entre mercado e poder publico bem comaaev necessidade da estabilizacdo
econdmica e do resgate da divida social. (SIMOBS92p. 20).

Nesse sentido o presente trabalho visa respondeguante pergunta de pesquisa:
Quais as competéncias a serem desenvolvidas peles/slores da Delegacia da Receita
Federal de Jo&do Pessoa para que estes possam att@no negociadores?

Na busca por responder tal questionamento, terofae objetivo geral deste trabalho:
Mapear quais as competéncias necessarias paranaciw de Negociadores na Receita
Federal do Brasil em Jo&o Pessoa — PB.

Fracionando-se o0 objetivo geral em metas preliresamobtém-se 0s seguintes
objetivos especificos:

- Ildentificar quais as competéncias necessarifsrmacado de negociadores;

- Alinhar as competéncias compativeis dos negooégdpara as reais necessidades

da organizacao;

O presente estudo se justifica pelo fato da as@raervidora da instituicdo e trabalhar
na area de Gestdo de Pessoas desde do ano deg@@f8p foi implantada esta se¢do na
Receita Federal do Brasil. Anteriormente essabwagdes eram exercidas pelas Geréncias de
Administracdo do Ministério da Fazenda, que pelor&e n° 7.301 de 14/09/2010 passou a
ser Superintendéncia de Administracdo do Ministdad-azenda — SEFAM, 6rgéo ligado ao
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao ©O8P

Em 2007 a autora passou a exercer a funcédo de Gubistituta da Secdo de Gestao
de Pessoas da RFB em Jodo Pessoa — SAGEP/DRF/IJPADRBde entdo tem tido

oportunidade de vivenciar a evolucéo salarial daseras que compdem o 6rgdo, bem como
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0s respectivos conflitos existentes entre as mesteasrrentes das politicas remuneratorias
adotadas durante esse periodo, percebe-se queane§gdandamental, pois ao contrario de
Gestdo de Recursos Humanos que era um modelo aitogcrcentralizador, burocratico,
focando apenas processos, Gestdo de Pessoas éraanpadicipativa, onde existe uma
legislacdo propria e dindmica, com a valorizacadraloalho em equipe, onde as pessoas sao
consideradas parceiras e ndo somente cumpridoxasiela.

A moderna Gestdo de Pessoas assenta-se em umettiadegico: Gestao por
Competéncias; Democratizacdo das relacdes de limlpara gerar ambientes adequados a
inovacéo; e qualificacdo intensiva das equipesa®atho, incluindo o uso da tecnologia da
informacgé&o. (AMARAL, 2006, p. 554).

Entregar-se a um trabalho exige além da qualifwagédicacdo, empenho, satisfacao
plena quanto a realizacdo das tarefas na obterggwoduto final. Dentro disso, cada vez
mais as instituicbes necessitam que seus sergidmj@am capazes de resolver situacoes
inusitadas, conflitantes, em tempo habil e com nimm de recursos possivesjrgindo a
partir dai o conceito deebmpeténcia’ha Administracéo Publica.

Segundo Antonello (2004) apresenta trés abordageesrefletem o conceito de
competéncia:

a) A orientada para o individuo;

b) A orientada para o cargo/funcéo;

c) A multidimensional.

A competéncia baseada para o desenvolvimentoedadérRecursos Humanos (DRH),
ou seja, a multidimensional que € a mais usadarasilBé realmente uma “combinacdo de
saber e poder fazer”. Nao basta apenas a quadificde& conhecimentos, pois € uma area onde
existe uma legislacdo prépria e dinamica, mas também que existir uma entrega
emocional, uma disponibilidade em saber ouvir gmet execucdo desses pedidos. E vocé
lidar diariamente com situacfes imprevistas, oréiteéso saber, e sim como se pode fazer e
saber usar as ferramentas necessérias para acsoksggas situagdes. De acordo com Dutra:

A pessoa na medida que assume responsabilidadedrébuicGes mais complexas
ndo precisa ser promovida para agregar valor. E gioel ampliar o nivel de
complexidade das atribuicGes e responsabilidadesigieindividuo sem que seja
preciso alterar seu cargo ou posicéo dentro da eesar.(DUTRA, 2001, p.46).
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A formagédo administrativa desses negociadoresalolasno modelo de Gestao por
Competéncias, tem como objetivo principal o deskmwento das competéncias que possam
fornecer uma visao estratégica da organizacaoame@o-os para funcdes atuais e futuras.

O conteudo deste trabalho esta organizado em hiélades. Na primeira parte sao
apresentados os conceitos, histéricos e funcd€xedtiio por Competéncia; na segunda séo
apresentados também os conceitos, historicos édsnga Negociacdo Coletiva de trabalho
no Setor Publico, em alguns paises selecionadé@® emofundados os aspectos legais da
Negociacao Coletiva de Trabalho no Servico PuldicdBrasil; na terceira sdo apresentadas
idéias e formulacbes que permitem a reflexdo sobrdimites e desafios da Gestdo por
Competéncia e da Negociagdo Coletiva de trabath8ator Publico. Por ultimo, a unidade
aborda, de fato, o tema central da pesquisa quéestiio por Competéncia como ferramenta
gerencial na formacédo de negociadores na Delegaciaeceita Federal do Brasil em Joé&o
Pessoa - PB, no entanto, ndo poderia ter sidodrasam a introducdo sobre Gestédo por
Competéncia e Negociacéo Coletiva realizada nas ghiraeiras unidades.

Na sequéncia sera feita uma revisdo bibliografat@es 0 assunto abordado; depois
serdo discutidas as principais metodologias usatmspesquisa e finalmente serdo
identificadas as competéncias essenciais para ¢@onde negociadores na Delegacia da
Receita Federal do Brasil em Jo&do Pessoa —DRF/BRAitzando a percepcao dos atuais
Delegados e servidores em exercicio na Se¢do daddesssoas — SAGEP da organizacao.

Todavia, € conveniente que a instituicdo definaisgaa competéncias necessarias
para a formacdo de negociadores, analise as cam@té&lesses servidores para que esses
realizem tal atividade e elabore um plano paraieimquaisquer lacunas de competéncia

para negociar que possam surgir.

1 - GESTAO POR COMPETENCIAS

O tema Gestao por Competéncia entrou em discussadiversos niveis académicos,
empresariais € no Servico Publico nos ultimos apogm ainda é notodria a dificuldade de
implementagcéo e de conscientizagcdo da sua impatapara a melhoria da qualidade dos
servicos prestados, principalmente no que diz respes servigos publicos.

Mas, o que é Competéncia? Segundo Fleury&Fleu@Q20
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Competéncia significa: um saber agir responsavekresonhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recsos e habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacao e valor abeio individuo.(FLEURY
& FLEURY , 2000, p.189).

Em 1973, McClelland publicou o artigo Testing forompetence rather than
Intelligence, que de certa forma iniciou o debatgeres competéncia entre os psicologos e 0s
administradores nos Estados Unidos. A competése@undo este autor, € uma caracteristica
subjacente a uma pessoa que € casualmente reliwiammen desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situdi@&renciava assim competéncia de
aptiddes: talento natural da pessoa, o qual podeaser aprimorado, de habilidades,
demonstracdo de um talento particular na pratmandecimentos: o que as pessoas precisam
saber para desempenhar uma tarefa. (FLEURY&FLEURWY], p 184).

Competéncia pode ser definida como o “tomar ini@dt € o  “assumir
responsabilidade” do individuo diante de situacpesissionais com as quais se depare.
(ZARAFIAN, 2001).

GIMENES (2009, p.25), de forma resumida define co@ampeténcia como o
conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitu@ekl(A) onde:

a) Conhecimentos sao informacdes especificas ¢pgaadas a bagagem intelectual e
que sdo necessarias para a realizacdo das t@atasdquiridos através da educacédo formal,
leitura, treinamentos no trabalho, cursos e expea8 profissionais.

b) Habilidades significam aspectos da profici@nta utilizacdo dos conhecimentos,
dos sistemas, ferramentas e equipamentos no desemms atividades e podem ser
ajudadas por atributos correlatos e condicoes amae mas sdo fundamentalmente
aprendidas com experiéncia pratica.

c) Atitudes podem definidas como o resultado dadestle prontiddo, dos valores e do
composto emocional do individuo que implicam na ifeatacdo de um comportamento.
Dizem respeito ao desejo e a seguranca para pac&oo que conhece e assim demonstrar.

Para CARBONE (2006, p.43) pode-se observar qudicaefio sinérgica desses trés
pilares no trabalho evidéncia sua propria interddpacia e complementariedade e gera
desempenho profissional, este que é expresso stdn® comportamentos que a pessoa
manifesta no ambiente organizacional e pelas suasequéncias em termos de realizagOes e

resultados.
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A Figura 1, a seguir, ilustra o conceito de competé&ia sugerido por Durand
(1998).

Conhecimentos .
Informacao

™. A / » Saber o que e por que
‘A fazer

AALIAPEELALL A
2RSS,

Habilidade 4+

A
PR
{ \ ( \

\/ Atitudes
\\‘ mw*"ﬁ .\‘ A

‘ A\ Ti;(,"l]i('d ) [n[(\r(»gg(.
o Destreza ¢+ Determinacao
o Saber como fazer o Querer fazer

Figura 1 — As trés dimensdes das competéncias
Fonte: Durand (1998), com adapta¢fes de Brand®9)19

A Gestéo por Competéncias direciona sua acao fariamente para o gerenciamento
do Gap ou lacuna de competéncias eventualmentéembe@sna organizagdo, procurando
elimina-lo ou minimiza-lo. A idéia é aproximar acdximo as competéncias existentes na
organizacdo daquelas necessarias para a consaingadjetivos organizacionais. Sob essa
perspectiva, minimizar eventuais lacunas de competg significa orientar e estimular os
profissionais a eliminar as discrepancias entre@ales sdo capazes de fazer (competéncias
atuais) e o que a organizacao espera que eles fapanpeténcias desejadas). (CARBONE,
2006, p.3).
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Figura 2, a seguir, ilustra a Identificacdo do Gaple Competéncias

Competéncias
Necessarias

Y,

Gapo | Gap:
\( 7

Competéncias
Atuais

To T:

Figura 2 — Identificacdo do gap (lacuna) de competéias.

Fonte: Adaptado de lenaga apud Brand&do e Guimarag2001).

Segundo Carbone (2006), a Gestdo por Competéngiglantada a partir de um
processo de mapeamento das competéncias organaigcfdas equipes) e profissionais (das
fungBes ou dos cargos) desejadas e das compet@esiszais (dos funcionarios) existentes.
De posse do inventario de competéncias dos funeaeécompeténcias existentes) e das
competéncias profissionais desejadas para o exedds funcdes a empresa pode selecionar
pessoas com mais clareza, pois conhece quais c@me@et devem atrair para a organizagao,
desenvolvé-las com mais precisdo, porque sabe gqomipeténcias sao carentes na empresa,
avalia-las de forma mais precisa, pois tem clagzaobjeto de desempenho e, por fim,
remunera-las com mais justica, uma vez que a regosapdeve ser dirigida aqueles que se
orientaram com base nos objetivos e metas organizas.

E notdria a importancia da Gestao por Competéraidrel os principios e praticas de
gestdo no Brasil, facilitando a solucdo de cord]itnpatando-se de uma ferramenta essencial

para o desenvolvimento e aprimoramento de negaaadentre as quais se destacam:

Clara visualizacdo das disponibilidades e necesd@lm em termos de
competéncias; maior flexibilidade para alocar peasoconforme as competéncias
necessarias; desenvolvimento das competéncias pageegacdo de valor a

organizacdo e ao individuo com foco em resultadsstematizacdo do plano de
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desenvolvimento dos servidores a partir das nedesks reais; atendimento as
demandas organizacfes com a utilizacdo das comméddn adequadas;
planejamento de carreira do servidor vinculado asndandas organizacionais;
melhor aproveitamento dos talentos existentes ngtitnicdo e abertura de espaco
para negociacao entre os gestores e seus subordisd@HEIBUB, 2004, p.38).

1.1 - HISTORICO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Com a crescente crise estrutural do capitalismeesabforca humana no trabalho,
provocando uma fragmentacdo das relacfes entreegatir e empregador, neste cenario de
busca de “novos paradigmas industriais”, de noegsas para a organizacao do trabalho
assalariado, de desenvolvimento de novas técndramitrativas em ambiente de recursos
humanos escassos, de trabalho flexibilizado e prec®. (ZAGO;NETO;JUNIOR, 2004).

A década de 70 trouxe consigo uma forte discussBe 0 papel e atribuicbes dos
estado minimo, corrente neoliberal, tendo Margaréthtcher, 12 Ministra da Inglaterra como
maior defensora; nessa época, as organizacfes foutametidas a uma pressdo sem limites,
considerada pior do que a pos 22 Guerra MundialtrDalesse ambiente conturbado, surge
um novo conceito, enfatizando o individuo como nulede, valorizando suas
“competéncias’o que antes eram baseadas na precisdo e limitagé@mn isso passam a
exigir novos valores e conceitos. (GIMENES, 20021

O movimento em favor do uso das competéncias nos @ nos Estados Unidos,
com a publicacdo de artigos pelo psicologo norteremano David McClelland em 1973.
Nesse trabalho, McClelland condenou o uso dosstedte aptiddo e de inteligéncia na
avaliacao de estudantes e na selecédo de candalatoprego sob o argumento de que esses
testes ndo conseguiam prever o sucesso em situdgdeta fora da escola e, em particular, o
sucesso profissional, por ndo haver correlacie entesultado alcancado nesses testes e 0
desempenho no trabalho.( FARAH , 2008, p. 1)

Foi observada, entdo, a existéncia de um novo stmge premissas e conceitos que
explicam melhor a relacdo entre a organizacaopessoas: 0 conceito de competéncia pode
ser utilizado como parametro para a construcamsteumentos de gestdo. Dessa forma, na
década de 1980, Boyatzis (1982) sugere competémgiagir da caracterizacdo das demandas
de determinado cargo na organizagéo, procuran@o fxdes ou comportamentos efetivos
esperados; ele ja demonstra preocupacédo com gsiesii® a entrega da pessoa para 0 meio
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no qual se insere. A percepgdo do contexto é fuadtahpara que a pessoa possa esbocar
comportamentos aceitaveis.

Na década de 1990, os franceses Le Boterf (1823rifian (1999) apresentam o
conceito de competéncia ligado a idéia de agregagiwalor e entrega a determinado
contexto de forma independente do cargo, istgp@rier da propria pessoa. A idéia de cargo é
substituida pelo individuo. Cada pessoa deve s pudprias competéncias, ja que nao é
mais o cargo que demanda competéncias. Inclusiedfotd (1995; apudCONDE, 2001)
considera sistemas de pagamento por competéncegwoiucido dos sistemas de pagamento
por habilidades.

Nas relacdes de trabalho que se processavam modrgivs do capitalismo industrial
das fabricas de producdo, o trabalhador era wdizapenas como mais um recurso de
producdo, ndo se levava em conta suas capacidadesaps, conhecimentos e sentimentos.
Em muitos momentos a produtividade no trabalhacersiderada a velocidade na execucgéo
de tarefas, comparando-se, desta forma, o tralgEbanaquinas ao trabalho humano. Antes
num modelo de producdo rigido, o processo de wnento e selecdo buscava avaliar,
predominantemente, a qualificacédo profissional @adaato, seus diplomas e seu tempo de
experiéncia, aplicavam testes psicoldgicos, em enaen medidos aspectos pessoais do
candidato, como disciplina, habitos e costumes, més aspectos como a iniciativa, a
capacidade de trabalho em equipe e a criatividatelmente considerados essenciais.
(STOLL, 2009, p. 1-8.)

No Brasil, segundo DUTRA (2004), as empresas #ralado dificuldades quanto ao
conceito decompeténciadevido as diferentes maneiras de compreensaerco e as formas
de sua articulagcéo pelos responséaveis das emp@sserva o autor que, em relacao ao tema,
coexistem nas organizacbes discursos carregadosnatkernidade, aliados a posturas
tradicionais tipicas do modelo de producéao rigldé.o entendimento de que se trata de um
modismo, que ndo atende as necessidades das agmz

DUTRA (2004, p. 33) afirma que o conceito de cor@peia ndo € um modismo; ao
contrario, tem-se mostrado muito adequadamente @ephcar a realidade vivida pelas
empresas na gestdo de pessoas.

Os autores FLEURY & FLEURY (2004), embasados emasubesquisas, observam a
tendéncia a utilizacdo do conceito de competéneiasprofissionais de recursos humanos
como algo que pode ser medido e quantificado. Aefimanca dos padrdes e resultados

obtidos por meio do treinamento, a competéncia écefmda como um conjunto de
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conhecimentos, habilidades e atitudes, ligado aerdpenho do trabalhador, referindo-se,
portanto, a tarefa ou ao conjunto de tarefas pgtas@m um cargo.

No mundo do trabalho atual, em funcdo do modelopdeducdo flexivel, os
recrutamento e selecéo priorizam a avaliacado dasciades servicos dos trabalhadores, tais
como; compreensao do processo de trabalho, cdatlei pensamento critico, comunicacao,
autonomia e responsabilidade. Essa tendéncia dantr& preceitos embasados no controle,
nas regras e na prescricdo de tarefas, no prind@izargo (pessoa certa para o cargo certo),
revelando certa ruptura com o0 modelo tayloristdifta na gestdo de pessoas,
consequentemente, impde-se o desafio da constde;&ovos referenciais para a avaliagéo
dos trabalhadores no ambito do processo de receatane selecdo, que hoje é realizado por
empresas terceirizadas. (FARINHA, 2009, p .46)

A Gestado por Competéncia € uma exigéncia da noliicpode capacitacdo e de
desenvolvimento de pessoas do governo federaléatrdo Decreto n° 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006: “Institui a Politica e as Dimds para o Desenvolvimento de Pessoal da
administracéo publica federal direta, autarquidanelacional, e regulamenta dispositivos da
Lei n®8.112, de 11 de dezembro de 1990.”

A Gestao por Competéncia pode ser definido como uetaduologia de orientacéo,
voltada para o desenvolvimento sistematico das etdnpias profissionais das equipes e dos
servidores, ou seja, ela representa um importdastensa de informacgfes estratégicas que
orienta as acOes de desenvolvimento profissior@aiganizacional na direcdo correta. Uma
organizacdo s6 se mantém viva se consegue alish@napeténcias de seus funcionarios as
reais necessidades do mercado. Ao se aplicamesdelo, a instituicdo induz todo o quadro
de servidores a discutir e focar suas acdes n@ dquedamental para a qualidade no trabalho
e para o crescimento sustentavel da organizacA®RBONE, et al, 2006: p.43).

Com uma nova dinamica na forma de administrar,isuagnecessidade de instituir
requisitos politicos e legais necessarios parébelsteer na area de Gestdo de Pessoas da
Administracdo Publica Federal a obrigatoriedadeefgociar com seus servidores e a partir
dai ocorrer uma regulamentacdo dos possiveis tamfbbjetivando uma mudanca de cultura
no ambito das relacdes de trabalho, onde ocorrsatemento uniforme e igualitario entre os
servidores das diversas areas da administrac@vgatde uma politica de gestdo de pessoas
eficiente, estimulando a produtividade e a quakdads servigcos publicos oferecidos a
sociedade em geral.

Em conseqiéncia das novas tendéncias na area d&oGks Pessoas e com 0sS

requisitos demandados por essas reformas, devar&dalos cargos que englobem um leque
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mais abrangente de atribuicbes, o que propiciai@rnmaobilidade de servidores entre os
orgdos e entidades de um mesmo poder. A aquisigdaperfeicoamento das competéncias,
juntamente com a capacitacao profissional, provesdelementos necessarios ao advento de

perfil profissional mais flexivel e a evolucdo masreiras. (ENAP, 2007, p.59).

2 - NEGOCIACAO COLETIVA

A Negociacdo Coletiva encontra-se positivamentegiada em diversos textos legais
como: Constituicdo Federal de 1988, denominada staicdo Cidada” que assegurou aos
servidores publicos civis instrumentos de defesaoco direito a sindicalizacéo e ao de greve,
reconhecendo assim a legitimidade dos conflitosraks;des trabalhistas do setor publico
(Artigo 7°, Inciso XXVI, Artigo 8°, Inciso. V); Deeto n° 1.572/95; Declaracdo Sociolaboral
do Mercosul (Artigo 10); por ultimo a aprovacdo@anvencdo 151 e a Recomendagéo 159
da OIT pelo Congresso Nacional em 30/03/2010, disstabelecem principios que
asseguram a protecdo dos trabalhadores da Adragé@istrPublica no exercicio de seus
direitos sindicais, seja como filiados ou represetds de sindicatos, garantindo sua
autonomia de atuagao”.

A Convengao 151 estabelece parametros para fix@gégociacdo das condigdes do
trabalho e para solugédo de conflitos. Enquanto ajiRecomendacdo 159 da Organizacao
Internacional do Trabalho — OIT, pretende garanBios necessarios para negociar em nome
da autoridade publica e seus procedimentos de ie§oc

Para BRAGA (1998, p.155) negociagdo € “um processaue as partes envolvidas
se deslocam de suas posi¢cbes originais, iniciaenéivergentes, para um ponto no qual o
acordo possa ser realizado.”

A Receita Federal do Brasil ciente dessas mudamgasgradativamente buscando
medidas motivadoras na conducgido dessa reformulded@onceitos. E um orgdo da
Administracdo Publica Direta, subordinado ao Minist da Fazenda, responsavel por
administrar os tributos de competéncia da Unidolugive os previdenciarios, e aqueles
incidentes sobre o comércio exterior, abrangendi gegnificativa das contribuicdes sociais
do pais. Auxilia, também, o Poder Executivo Fedaral formulacdo da politica tributaria
brasileira, além de trabalhar para prevenir e coente sonegacao fiscal, o contrabando, o
descaminho, a pirataria, a fraude comercial, ®g@fde drogas e de animais em extin¢cédo e

7

outros atos ilicitos relacionados ao comércio im#eional, cuja Missao € “Prover o Estado de
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recursos para garantir o bem-estar social. Prestaicos de exceléncia a sociedade; prover
seguranca, confianca e facilitacdo para o coménternacional”’, tendo como Visdo “Ser
uma organizacdo modelo de exceléncia em gestd&rénefa nacional e internacional em
administracao tributaria e aduaneira”.

Segundo STOLL (2006, p.13), um dos principais eg@dores em nosso pais é sem
duvida a Administragdo Publica, contudo, com a wéd das atividades do Estado, este
passou a atuar em setores antes tipicos da ia&igdrivada, como por exemplo, a
concretizacao de parcerias entre o setor publaprévado, que houve a criagdo no Brasil das
Parcerias Publico Privadas (PPPs), inseridas mopgmé Lei 11.079 de 30 de dezembro de
2004. Tal lei conceitua parceria publico-privadanocosendo o contrato administrativo de
concessao, na modalidade patrocinada ou admiisiradlterando assim o perfil do
funcionario publico brasileiro, identificando-sedeavez mais as necessidades do trabalhador
do setor publico com as do trabalhador do setgaga.

A Negociagdo Coletiva é tema de grande relevameiaenario nacional e mundial,
pois € por meio dela que se obtém a solucéo déitosrniherentes as relagdes laborais e entre
o capital e o trabalho, possibilitando a restawad@ equilibrio entre as forcas produtivas
envolvidas. A tendéncia, cada vez mais, é perngitie as proprias partes envolvidas
encontrem a melhor solugdo para dirimir seus dosfl(STOLL, 2006, p. 13)

O Estado encontra-se diante da dificil tarefa oleciiar o compartilhamento dos
poderes em fixar salarios e condicbes de emprego sindicatos sem perder sua
autoridade e responsabilidade perante o eleitor&laro fator a ser analisado nas
negociacbes coletivas que envolvem servidor publiEoco seu duplo papel , que séo
simultaneamente trabalhadores e cidadaos. (CHEIRO®&4, p. 10).

A Negociacao Coletiva visa equilibrar a disputéreeempregadores e empregados,
buscando regular as relagbes trabalhistas, evitgndoesses desacertos venham interferir
negativamente no desenvolvimento das atividadesnagcionais, logo formar negociadores
no servigo publico passou a ter um papel relevante.

N&do podemos negar os avancos ocorridos no sedidaiminuir os conflitos
existentes entre servidores, Estado e sociedadxerplo foi a criacdo do Sistema de
Negociacdao Permanente — Sinp e da Mesa NaciorNggeciacdo Permanente - MNNP.

A implantacdo de um Sistema de Negociacao Permanre8inp, cujo objetivo maior
€ 0 estreitamento da comunicacgao entre governo/igleees publicos federais. A implantacao
de um espaco negocial em reconhecimento aos artsdatsyos dos servidores, talvez seja a

Unica forma de respeitar as liberdades sindicédsparque historicamente o posicionamento
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de cunho conservador e autoritario € no sentidprdibir as greves no servigco publico, ou
incrimina-la, dando a conotacdo de um crime acsimgédireito.
BRAGA et al (2007) faz a seguinte observacao:

Ao se situar como alternativa entre o tudo ou naddg nada ou da greve, a
implementacdo do Sinp se coloca como instrumentdispensavel da sociedade.
Ou seja, 0 objeto de que se ocupa situa-se no cam@® interesses publicos
indisponiveis da Administracao Publica, sobre osaigindo pode haver omissao
do administrador. A instituicdo desse instrumentalgnifica, portanto, estrita
observancia do principio da indisponibilidade do témesse publico e clara
obediéncia ao principio constitucional da eficiémgi nos termos estatuidos no
Artigo 37 da constituicdo Federal. Frise-se quegsado a doutrina, os principios
juridicos que informam a Administracdo Publica garade eficacia normativa, o
que reforca ainda mais o carater imperioso da adocde processos e
instrumentos que aperfeicoem, permanentemente, mi@fcia administrativa.
(BRAGA, 2007, p.23).

A implantacdo da MNNP decorre de um processo fiist@e lutas e ndo podemos
negar que ela guarda uma relagdo bem proxima camadisatos. A MNNP obteve destaque,
no Inciso VI, Artigo 8° da Constituicio Federal X#88 garantiu o seguinte: “E obrigatéria a
participacdo dos sindicatos nas Negociagoes Caggtiv

A Mesa Nacional de Negociagdo Permanente — MNiNBits com a misséo de
agilizar temas estratégicos como: recomposicao adgafde trabalho do setor publico,
redesenho dos sistemas de remuneracdo, cargoirasrrbeneficios e concursos;
realinhamento dos salarios de carreiras, posictameicdes gerenciais de alta burocracia;
capacitacao técnica e gerencial permanente dedeezsi promocdo a saude e melhoria da
qualidade de vida. (STOLL, 2006, p. 143-144).

Entretanto s6 em 16 de junho de 2003 foi que ce@mvLula acelerou esse processo
de reinstalacdo da MNNP demonstrando assim o g#ergolitico de que a negociacdo
coletiva no setor publico se concretizasse comerradtiva para a democratizacdo e com
intuito de que houvesse uma melhoria na qualidaderestacéo de servicos publicos em toda
sociedade brasileira. Mesmo sem muita divulgacdambito da Administracdo Publica, até
mesmo entre os Servidores Publicos, a MNNP é undgranstrumento de comunicacgédo entre
Governo Federal e Servidores na busca permanententmdimento e da tentativa de
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eliminacdo de conflitos entre os dois. A MNNP ¢é posta por duas bancadas: A bancada do
Governo composta por 8 Ministérios e a bancadai&@hdomposta por 18 entidades
sindicais de representacdo nacional. (STOLL, 2p0643).

A MNNP nao so limitou-se a discussédo a remunerat@&s sim, uma reorganizacao
dos sistemas de remuneracgdo, cargos e carreirasedadores publicos. A implantagdo da
MNNP alcancou resultados expressivos e positivdse eos representantes sindicais das
categorias e o governo federal, onde em torno 51138 servidores obtiveram seus cargos,
carreiras e tabelas remuneratorias reestruturé®a®LL, 2006, p. 144).

A MNNP é sem sombra de ddvidas um grande avangmm aom meio eficaz na
dissolucdo dos conflitos oriundos entre GovernndiSatos e Servidores Publicos, buscando
sempre uma igualdade das partes. Porém, quansstiaigpcdo dos usuarios, ou seja, 0
cidadao brasileiro, este ficou de fora, ndo fazepdiretamente desse processo, ndo séo
ouvidos, nao possuem direito a voto e nem de asseat MNNP, apesar de serem
negociadores naturais e sem duvida os maioregas@ios em todo processo de negociagéo,
nao estdo inseridos nessa bancada, onde o ideabrdposicdo seriam trés: Governo,
Sindicatos e Sociedade.

Fazendo uma avaliacdo de todo o processo deibixdg MNNP pode-se considerar
como sendo positivo, tanto com relagdo ao atendonda interesses corporativos; como
também aos coletivos, nesse ultimo convém lembdades forma indireta. Os interesses
corporativos, ou seja, os Servidores Publicos, ostepem seus varios Orgdos e Ministérios,
foram atendidos pelo Governo Federal na maioriseds pleitos, tanto do ponto de vista das
condigdes de trabalho, como o da melhoria salgréah constatarmos isso, basta observar a
corrida em busca de um cargo publico ao longo disas anos através dos concursos
publicos oferecidos. (STOLL, 2006, p. 143-144).

A importancia destas iniciativas, demonstra a deatzacdo das relacdes
conflituosas de trabalho entre servidores e Adrmag&o Publica, abrindo um meio bem
definido de fomentar a negociacao coletiva no Setidnlico.

Por outro lado, levando-se em conta os interesslesivos, ou seja, comunidade, a
populacdo, o usuario, também, tem sido agraciadssseus interesses, principalmente se
observarmos todo o conjunto, pois se a qualidadepreatacdo desses servicos estdo
gradativamente melhorando e a sociedade nos seissdinarsos segmentos também se
favorece dessa melhoria, ainda que de forma imdinebsto que, os usuarios ndo sao

protagonistas presentes nas Mesas de Negociacao.
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2.1 - HISTORICO DA NEGOCIACAO COLETIVA

No Brasil apos a promulgacdo da Constituicdo Feddr 1988 (Artigo 7°,
Inciso. XXVI, Artigo 8°, Inciso V) foi que o proces de negociagao coletiva se concretizou.
Em seus artigos estdo contidos; o direito de gsociacdo sindical e o direito de greve dos
servidores publicos, indispensaveis para garanir @ condicbes de trabalho ndo sejam
ditadas unilateralmente pelo empregador e possanvee disto, ser fruto da composicao de
interesse das partes que compdem a relacdo déhtralmgo, a sindicalizacéo, a greve e a
negociacao coletiva estao indissoluvelmente codastantre si, de modo que, representando
aspectos parciais deste poder que € a autononetveglse complementam para torna-lo

efetivo.

Ao analisar o conteudo das constituicbes no queeror ao tratamento dado as
relagbes de trabalho, bem como as relagbes qustaleekeciam na gestdo de pessoal no

servico publico, Demari (2007) afirma que:

Até a promulgacgédo da Carta de 88, pode-se sustenitatusive, que os servidores
publicos sequer constituiam uma categoria profisgi na verdadeira acepcdo da
palavra, haja vista os fortes resquicios do modelentelista de Estado, mesmo
quando da implementacdo da fase burocratica, quenpéa a contratacdo de
trabalhadores sob os mais diversos regimes juridieca partir de uma vasta gama
de razdes(DEMARI, 2007, p. 22).

Além disto, a Constituicdo Federal de 1988 trat@egociacdo coletiva como umas
espécies de género de solucdo pacifica de congiaggportanto, a negociacdo coletiva se
constitui em direito constitucional, ndo podendalquer das partes rechacgar de pronto este
instrumento de dialogo. Os principios que regenmegociacdo coletiva de trabalho dizem
respeito a postulados basicos e incluem: compeldade negocial, boa-fé, acesso a
informacéao, razoabilidade, paz social, igualdadecentraditorio; em todos os casos relatados
a negociagao coletiva esta regulamentada por unuinento legal. (STOLL, 2007, p. 29).

Na Argentina € regulamentada através dos convémiosBrasil denominado de
convencao, evoluiram e foram ratificados pela Cog&e n° 151 que estabelece parametros

para fixacdo e negociacdo das condicdes do trabalhpara solucdo de conflitos,
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Recomendacgéo 159 da Organizacgao Internacional awmalfro — OIT, pretende garantir meios
necessarios para negociar em nome da autoridadiegpélseus procedimentos de negociacao
(CHEIBUB, 2004; STOLL, 2007).

Na Itélia a Lei n® 93- Lei Geral do Servigo Publiqgmor meio de convencéao estabelece
critérios para a organizagao do trabalho, disa@plihorario e duracdo da jornada, mobilidade,
entre outros beneficios. (CHEIBUB, 2004; STOLL, 2D0

Na Espanha a Lei 9/87 regulamenta a negociacadveolde trabalho para o setor
publico, onde sédo regulamentadas as formas decipagifio, por negociacdo ou consulta.
(CHEIBUB, 2004; STOLL, 2007).

Em Portugal, em maio de 1988, foi aprovada pelaedbdtia da Republica a Lei 23
que estabelece o regime de negociacdo coletivaparticipacdo dos trabalhadores da
Administracdo Publica em regime de direito publi@mde foi estabelecida uma data base
inicial para negociacéo (1° de setembro de cada @AEIBUB, 2004; STOLL, 2007).

Na Franca a lei concede ao servidor o direito delenr negociacdo. (CHEIBUB,
2004; STOLL, 2007).

Na Inglaterra ndo ha diferenca entre o setor pal#ico privado, mas a negociacao
coletiva € um direito assegurado desde 1917, e38 fbi instituida a negociagcéo coletiva
nacional. Porém algumas categorias (policia, gsarganitenciarios, servidores do
Parlamento, servidores publicos, séniors, médidestistas e juizes) ndo tém o direito a
organizacao sindical tornando fragil o processmelgociacdo coletiva de trabalho no setor
publico daquele pais. (CHEIBUB, 2004; STOLL, 2007).

Na Alemanha uma mesma legislacdo regulamenta asdesd de trabalho nos
diferentes niveis de governo. L4 os trabalhadoédsiqns sdo divididos em trés categorias
com dois regimes de trabalho, séo elas:

a) A categoria dos servidores publicos com estisoieé legal e regime estatutario,
esta ndo tem direito a negociacao coletiva ou deegmas realizam conversacoes oficiosas
de negociacao junto ao governo e posteriorment@n@nbam as deliberagdes ao Ministro do
Interior e este consulta o Ministro da Fazendagsgtando aos sindicatos como base para o
processo das  conversacgoes, dando visibilidade dagbr as  mesmas.

b) A categoria dos trabalhadores dercwla branco e a categoria dos trabalhadores
manuais, ambas tém  direito & negociagdo  coletiva de  greve.

A negociacao coletiva do trabalho égawelmente, um meio pelo qual se promove a
paz social, favorecendo o dialogo e a solucdo adlitts, ndo podendo deixar de ser

considerada para o trabalhador da administracaacpifNEGCOL | — Unidade 1, p. 1-17).
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Para Braga (1998, p.155) negociagdo € “um prooessque as partes envolvidas se
deslocam de suas posi¢cbes originais, inicialmentergentes, para um ponto no qual o
acordo possa ser realizado”.

Sobre Negociacéo Coletiva, PINTO (1998) coloca que:

A negociacdo coletiva deve ser entendida como o mlero de entendimentos
entre representacfes de categorias de trabalhadoeesempresas, ou suas
representacdes, para estabelecer condic6es germtsathalho destinadas a regular
as relacgdes individuais entre seus integrantes olusionar outras questfes que

estejam perturbando a execuc¢éo normal dos contra(B$NTO, 1998, p.168).

E um processo de troca de informacfes entre asspaendo por objetivo produzir
acordos coletivos ou convencgdes coletivas quesyaivez, criam as regras juridicas que irdo
normalizar situacbes futuras. E necessario levacemsideracdo as caracteristicas politicas,
econbmicas e organizacionais do setor publico paea ocorra éxito nesse processo de
negociacdo coletiva. Essa negociacdo nao pode nggosia, coercitiva e sim livre e
voluntaria, com estabelece o artigo 4°, da conwerd@® Organizacdo Internacional do
Trabalho —OIT n° 98. ( GERNINGON, Bernard et al020.p 35).

Segundo CHEIBUB (2004, p.9-14), na relacdo de egwpredo considerados o
principio da autoridade e o principio do contr&@aando prevalece o principio da autoridade
ocorre uma relacao unilateral, pois os dirigentésnd as regras por atos administrativos
adequados cabendo ao outro lado tdo somente o iooempo dessas regras. Diferentemente,
quando prevalece o principio do contrato, as c@edigao discutidas e aprovadas pelas partes
envolvidas, ndo havendo prevaléncia de nenhum Mdaaso especifico do setor publico o
governo pauta-se na dualidade entre o principautiaridade e do contrato. O equilibrio entre
estes dois principios ou a predominancia de umsdiée tracar o perfil do modelo da
administracdo publica adotada pelo governante.

Utilizando a ordem cronologica, o governo de Bedo Henrique Cardoso propde a
reforma do Estado, com o objetivo de tornar a athtnatédo publica mais eficiente, moderna
e voltada para o cidaddo, promover o ajuste fisgabdernizar a maquina administrativa, ter
um servi¢o publico mais coerente com o capitalisBsta proposta consiste no enxugamento
da maquina estatal, com a exoneracao de funci@npdoexcesso de quadros, definicdo de

tetos remuneratorios, alteracfes nas aposentadenias outras medidas que visem a reducao
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do déficit publico, promova a competitividade imi@cional das industrias locais. (BRESSER,
1996 , 1998)

Surge, entdo a nova politica de recursos humanws ca@ontrole dos efetivos, e
alteracdo do perfil da forca de trabalho com a d#igsionalizacdo do servigo publico,
politica de carreiras, de concursos publicos anukasprogramas de educac¢do continuada
permanente, de uma efetiva administracdo saladam introdugdo da avaliagdao de
desempenho. Iniciou-se a modificacdo na politiceedeuneracéo, a correcao dos salarios até
entdo lineares e com mesmo percentual para todssreslores passou a ser diferenciado,
revisando a remuneracdo das carreiras estrutunaalasntativa de corrigir distor¢des entre o
setor publico e privado e reter em seus quadrosepgdores mais qualificados, e atrair
outros novos para as carreiras de Estado atravé®rtursos publicos. E para os demais
servidores de carreiras nao estruturadas foi crggdtificacdo com base no desempenho
individual do servidor e da instituicao a que eegnce. (PACHECO, 2002)

Mesmo sem reconhecimento do Supremo Tribunal Bede6STF que julga que
Negociacao Coletiva fere o Principio da Indispdidbde, ndo podemos negar que houveram
muitos avancos no sentido de diminuir os confléasstentes entre servidores, Estados e
sociedade. (STOLL, 2007).

Segundo MENDONCA (2005), certamente ha grandesfidesa serem suplantados
para se consolidar a negociacdo coletiva no sefiblico. Para que esse processo de
democratizacao das relacdes de trabalho adquahilethde e se consolide no tempo devera
enfrentar a tradicdo corporativa das entidadescsirsg fazendo que elas ampliem os seus
objetivos para além dos seus proprios interessessfiabelecam compromissos levando em
consideracdo as metas e interesses da AdministRaglica Federal, o fortalecimento da
transparéncia e do controle social. Para ele cairseguilibrar os interesses dentro da prépria
Administracdo Publica onde existem grupos maisrorgaos, com sindicatos mais atuantes e
com forte poder de pressédo por representarem seegidque desempenham funcoes
estratégicas, sera o grande desafio da mesa deiagim

3 -GESTAO POR COMPETENCIAS E A NEGOCIACAO COLETIVA

Uma das prioridades da Administracdo Publica éi@éatia dos servicos publicos,
pela continuada oferta de capacitacdo e desenvaiNorao corpo técnico e pela preparacéo

constante dos dirigentes de recursos humanos ppleno exercicio da moderna gestao de
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pessoas, com foco na democratizacdo das relagOetradalho. Para isso, exige-se
representantes dos dois lados; empregador e erdpregam qualificacdes proprias a fim de
fazer valer seus pontos de vista, interesses plamss e o0 coletivo. Dentre essas qualificacoes
€ possivel citar o conhecimento especifico e alidabe diplomatica e interpessoal. Tais
caracteristicas envolvem, além das habilidadeggdas, visao estratégica e tatica, persuasao,
técnica negociadora boa, uso dos recursos dispsniyfeumanos e materiais),
autoconhecimento e perspicacia, algumas universgdaderecem esses temas em seus
programas curriculares.

Segundo Furlan (2009):

E essencial que a Administracdo Publica, em su@stesferas e nos trés Poderes,
vislumbre a importancia de investir na formacdo apacitacdo negociadoras de
seus quadros, bem como na criacdo de estruturasm@erentes dedicadas a
formatagdo e manutengdo de historico, técnicas ¢eligéncia negociadora. A
atividade publica, além de sempre voltada ao aleamdo interesse publico,
freqlientemente envolve interesses difusos, valapes ultrapassam a esfera dos
interesses particulares ou mesmo coletivos, sendecgbidos e usufruidos por
toda a sociedadéFURLAN, 2009, p.1).

S&o0 etapas do processo de negociagdo: a imagewabpé@sslo um composto que
envolve apresentacdo, linguagem - verbal e naalerb posturas, comportamentos e
atitudes); a preparacao (fase de andlise e plaeajanda futura negociacéo); a abertura (fase
em que o negociador deve criar um clima propiciaraamento da negociacao); a sondagem
(tentar descobrir quais as reais necessidadesyagoés, desejos e expectativas do outro
negociador e tentar alinhar com o0s seus interessesapresentacdo (descricao das
caracteristicas da proposta, dos problemas resslyidr ela e dos seus possiveis beneficios);
0 assentamento (repasse de todos os pontos dardpgg® para ter certeza de que ela foi
interpretada da maneira correta); o fechamental{fiacdo do acordo) e, por ultimo, o
controle (fase de verificacdo dos resultados dasiagao). (CARNEIRO, 2008, p. 1).

Uma Administracdo Publica moderna, ndo pode dei@gerceber a importancia de se
investir na formacdo e capacitacdo negociadoraseds servidores, enfim de todo o seu
quadro de pessoal, dai, mais uma vez lembrandopariancia de manter-se as sec¢fes de
Gestéo de Pessoas bem estruturadas e atualizadssusnbancos de dados, bem como na

criacao de estruturas permanentes dedicadas atémdinae manutencao de historico, técnicas
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e inteligéncia negociadora. , além de sempre valtad alcance do interesse publico,
freqiientemente envolve interesses difusos, valguesultrapassam a esfera dos interesses
particulares ou mesmo coletiva, sendo percebidos usaifruidos por toda a
sociedade.(BRESSER, 1998, p. 26).

Em nosso pais ocorreram mudancas, novas persgeeivesafios. A reforma da
administracdo publica, além da reforma fiscal, mafo da previdéncia social e a eliminacéo
dos monopolios estatais, tornaram-se fundamen#@isimportancia destas iniciativas,
demonstra a democratizacdo das relacdes conflgudsga trabalho entre servidores e
Administragdo Publica, abrindo um meio bem defini@ofomentar a negociagéo coletiva no
Setor Publico.

A participagdo e a consensualidade nas democraciastemporaneas, através da
coordenacdo de acdes, mediante cooperacdo e codeddar, contribui para o
aprimoramento (1) da governabilidade, (2) dos meisamos voltados a inibicdo de
abusos, (3) da observancia dos interesses gerdjsdé qualificacdo das decisbes
adotadas, (5) bem como desenvolve a responsabiidind cidadaos e (6) confere
maior aceitabilidade e obediéncia aos comandos tes$a realizando, através de
tais aspectos, os postulados da eficiéncia, legala justica, legitimidade, civismo
e ordem, respectivamentéDEMARI, 2007, p. 189).

Nos ultimos anos ocorreram mudangas em nossonuaigs perspectivas e desafios.A
reforma da administracdo publica, aléem da refoniszaf, reforma da previdéncia social e a
eliminacdo dos monopdlios estatais, tornaram-sedimentais. Com a justificativa de ter uma
administracdo publica moderna e eficiente, comphtbom o capitalismo competitivo
moderno interesses particulares ou mesmo coletherslo percebidos e usufruidos por toda a
sociedade.

A Negociacao Coletiva no Servico Publico, mesmosap® resultados satisfatorios,
devera demonstrar para sociedade que os recurstesdap pela administracdo € transferido
através de uma prestacdo de servicos de alto pddrgoalidade, pois sem o apoio social 0s
resultados alcancados no processo de negociacéenteao fracasso. A participacao dos
servidores nos espacos de negociacdo concreti@odzacdo dos servicos que estes

prestam aumentando o controle social sobre a fumghoinistrativa do Estado. Tratar
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democraticamente interesses coletivos estimulg@nsamento, debate e construgdo de uma
cultura de prestacéo dos servi¢os publicos preseatuantes frente as demandas sociais.

3.1 - COMPETENCIA PARA NEGOCIAR

Negociar faz parte da vida cotidiana de todo sendmo, desde criangca somos
envolvidos numa atmosfera de negociacéao. Os paisasnvezes utilizaram ou utilizam dessa
ferramenta para conseguir alguma coisa de seussfiljuase sempre com sucesso, assim;
todo o ser humano, devera ter o bom senso pai wntrolar-se diante de alguma situacao
conflituosa e inesperada.

Sabe-se que os problemas nédo ficam so restritoarabgntes familiares, mas estéo
presentes nos demais segmentos da vida seculaorimsizacdes, a negociacdo ja é uma
realidade em todas as areas e devera ser condoamaalgumas particularidades. Sao
exigidas caracteristicas que podem fazer diferenga resultados almejados, dai a
importancia de representantes com qualificacfegriad que facam prevalecer seus pontos
de vista, priorizando ndo so os interesses pagtiesiicomo também os coletivos.

Habilidades como; visdo estratégica, tatica deupsso, técnica negociadora, bom
uso dos recursos disponiveis, sejam eles mateoiaishumanos, autoconhecimento e
perispcacia. Todavia para que tais habilidadeseaflpsdo necessarios treinamentos especiais
e estes ndo sao oferecidos nos curriculos unigeosit (FURLAN, 2009, p. 1).

O sucesso ou ndo de uma negociacdo depende, al@mpida competéncia do
negociador, de uma profunda compreenséo dos aspetdcionados a motivagéo, poder e da
capacidade de lidar eficazmente com os mesmoseaindividual, tanto de si proprio como
do oponente, e também em funcdo das particulasdade situacdo. Uma pessoa pode
conhecer profundamente as estratégias, taticasned8 de negociacdo, mas ndo conseguir
implanta-las com eficacia por falta de habilidadeterpessoais ou raciocinio estratégico
desenvolvido. Pode ter habilidades interpessoaiecinio estratégico e nao ser tao eficaz
como poderia por ndo conhecer taticas e técnidagenies. Pessoas podem ter competéncias
plenas em negociacdo e ndo usa-la em todo seuc@tpar problemas de motivacdo (falta
de estimulos, clima organizacional inadequado) etcpor aspiracdo baixa. Outras podem ter
competéncia e motivacdo, mas sao incapazes decgerarestrutura da negociacéo, ou seja,

equilibrio entre as partes. Todas estas complegglegforcam a importancia que se invista no
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aprimoramento de negociadores por igual em todosefa responsaveis pelos resultados de
uma negociagcdo. (RUGGIERO, 2008, p. 1).

Ha necessidade de formar negociadores por competémsa vez que, existe déficit
nos quadros funcionais do Servico Publico e nadaeia da Receita Federal do Brasil em
Jodo Pessoa ndo é diferente. A Administracdo RulBiasileira carece de servidores
capacitados para fazer frente as dificuldades eptadas nos mais variados temas da
sociedade. E facil identificar na Delegacia da RecEederal do Brasil em Jodo Pessoa
setores em que a demanda por capacidade negoci@advidente, ha uma necessidade de
pessoal treinado, pois € um Orgdo por onde passandas interesses econémicos, cuja
natureza das atividades exige de seus servidoretidades negociadoras, capazes de
enfrentar desafios envolvendo todos os setorespiagcao.

A administracdo e arrecadacao de tributos seguemnamma rigida, onde principios
da legalidade e impessoalidade sdo seguidos egrantalém disso, a Receita Federal do
Brasil em Jodo Pessoa fornece subsidios na igaeédh, identificacdo e punicdo de
sonegadores, exigindo assim negociadores publauosatto grau de capacidade.

Investir na capacitacdo, estruturacdo e manutetgedoegociadores preparados é um

desafio que a longo tempo devera ser alcancado.

3.2 - FORMACAO DE NEGOCIADORES

A procura de profissionais que sejam capazes deéemam didlogo onde as idéias
sejam o centro do debate e ndo as posturas sdocesafioj ndo apenas para o mercado
privado, mas também para a Administracdo Publicam#& negociacdo € preciso se
comunicar; e para se comunicar € necessario a ie&posle idéias, seus objetivos e
convicgBes. Um negociador tem que ser consensbtioaao dialogo e o respeito matuo
deverd ser prioridade, principios como distinggipassoas dos problemas, manutengédo dos
focos nos interesses e ndo nas posicdes, geraibipdades e usar critérios objetivos.
(NEVES, 2009, p. 1).

Nao h& uma receita pronta para a formacgéo de resteis publicos, porém existem
trés caracteristicas primordiais para se tornabom negociado. (GALPERIM, 2009, p. 1).

a) Ter relacionamentos interpessoal: Relacionamerdosdonstruidos e estruturados,

cujo objetivo da negociacdo néo é formar vencegaras sim parcerias e acordos coletivos.
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b) Ter conhecimento do negécio: Conhecer o quersggaciado é fundamental. Fazer
uma avaliacdo profunda do seu posicionamento nacregio, consequentemente qual a
postura que sera dotada pela organizacéao.

c) Ter visdo estratégica: O planejamento estraiégis negociacdoes tem por base o
poder de influéncia de uma parte sobre a outrgapoque cada parte faz das informacdes que
dispde sobre si mesmo e sobre o outro e a comjeet§ne cada um tera que utilizar na
negociacao.

Além dessas trés caracteristicas, € fundamenta paformacdo de um bom
negociador que ele seja humilde. Um negociadorzcagase auto-avaliar na busca de se
entender e se fazer entendido, no sentido de delimeus méritos e fragilidades na dificil
arte de negociar. (GALPERIM, 2009, p. 1).

Outro aspecto importante segundo Galperim (20069 pa tornar um negociador, é
evitar dar palpites equivocados, emocionais etimtid, achando que isso o levard a algum
sucesso; logo, nunca esquecer que numa negocisd@alé estar fundamentado em dados e
argumentos solidos e coesos como planilhas, relafGmemorandos que possam ajudar a
esclarecer fatos e convencer que uma idéia oundieialo posicionamento sobre o assunto
relevante pd ser positivo para a equipe e, conségiiiente, para a organizacao.

Durante o processo de negociagdo coletiva, o nedocitemm que prezar por um
ambiente salutar e sociavel, desprezando que bateskacirrados venham prejudicar o éxito
dos debates; sentimentos emocionais levam a c@edulsgicas e confusas. O negociador ao
perceber que desentendimentos podem ocasionarcass$m dos objetivos almejados no
processo de negociacdo, deve ter a sensatez decadiebate para que os animos dos
envolvidos retornem a normalidade, onde as |6gizss discussfes se tornem novamente
preponderantes.

A competéncia para negociar € uma troca de idé@meeitos, propiciando para as
partes, um sentimento de satisfacdo com os reeslaiotidos, € necessario fazer que toda a
equipe esteja envolvida no processo de decisaorizamdo em primeiro lugar as pessoas

juntamente com os anseios da organizacao.
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4- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa é o estudo de caso, opdsqgaisadora utiliza o ambiente
natural de trabalho como fonte de dados (ReceitkerBk do Brasil em Jodo Pessoa). A
pesquisadora como instrumento fundamental, ndoabesamerar ou medir eventos e nao
emprega instrumental estatistico para analise diesda

A pesquisa se caracterizou como um estudo de @satdreza qualitativa, descritiva
e exploratéria.

Segundo YIN (1989, p. 23), a estratégia de estledoaso “investiga um fenédmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vidaespgcialmente quando os limites entre o
fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente defihidd estudo esta vinculado e
condicionado pela realidade organizacional e, estavdisso, leva em conta a misséo,
objetivos e estrutura da Delegacia da Receita Beddw Brasil em Jodo Pessoa —
DRF/JPA/PB.

Aplicou-se um questionario com dezessete perguolgetivas e uma subjetiva, a uma
amostra de dez servidores, sendo que dois saoas gestores do 6rgao, e 0s oito restantes
estdo lotados na Secédo de Gestdo de Pessoas — SfdB#legacia da Receita Federal do
Brasil em Jodo Pessoa. Nesse questionario consba@unmensagem de apresentacdo com
informacdes sobre a pesquisa e o carater sigilasoaspostas, agradecimentos a colaboracao
do respondente e orientagcdes para as respostas.

A area de Gestdo de Pessoas possuiu papel fundamesse processo, uma vez que,
seus diversos subsistemas como: identificacdoaglocde gestores e servidores, capacitacao
corporativa, entres outros, podem promover ou imdozdesenvolvimento profissional e

consequentemente a tentativa de eliminacéo dasdace competéncias.

5 - COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA FORMAGCAO DE NEGOCIADORES
NA DELEGACIA DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL EM JOAO P ESSOA

O universo da pesquisa foi constituido por dezidergs lotados na Delegacia da
Receita Federal em Jodo Pessoa — PB. A coleta dies dai realizada por meio de um
questionario, aplicado aos servidores da Secadoedtd® de Pessoas — SAGEP e aos dois
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gestores responsaveis pelo o Orgéo. Buscou-seifid@nuais as competéncias a serem
desenvolvidas pelos servidores como sendo necasg#ara que estes possam atuar como
negociadores na instituicdo e verificar a aplicdhde da Negociacdo na solucdo dos
conflitos coletivos ora existentes ou futuros, l&indo as competéncias a formacao destes
negociadores para as reais necessidades da oggamiza

A Secao de Gestdo de Pessoas — SAGEP, teve pii@mdapesquisa por ser uma area
qgue pode dar o suporte e consisténcia ao prodessansformacao existente no 6érgao, como
também dar condi¢cbes para a concretizacdo de umstidsee Pessoas descentralizada,
integrada e compartilhada.

Uma definicho de competéncia comumente utilizadancipalmente pelos

profissionais da area de Gestédo de Pessoas éiatsegu

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes gfetam a maior parte do
trabalho de uma pessoa, e se relacionam com o mesmho no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparada padres estabelecidos e
desenvolvidos por meio de treinamentos(PARRY, 1996, apud
FLEURY&FLEURY, 2001, p. 19).

A negociacao esta presente em todos os setoressde notidiano. Ela é a principal
forma de tomada de decisbes nas vidas pessoaidigsipnais. Numa organizacdo como a
Receita Federal do Brasil ela faz parte de todassténcias hierarquicas porém, na conducao
de um processo de negociagdo devem ser levada®masideracdo algumas peculiaridades
especificas. Logo, a medida que esses procesggiseaximaiores esfor¢os, mais preparado
devera estar o profissional; assim, competéncia & negociar tem que estar bem
desenvolvida. Existem algumas competéncias que npotiesorecer para o éxito da
negociagdo, como:

- Respeitar a opinido alheia;

- Na&o fazer pré-julgamento e nem ser preconceifuoso

- Preparar argumentos para negociagao;

- Ter convicgdo no que se defende;

- Conhecer a Organizacgéo, seus anseios e metas.
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Assim, 0 sucesso ou ndo de um processo de negodigginde, além da propria
competéncia do negociador, de uma profunda motvagia capacidade de lidar eficazmente
com 0s mesmos, ndo apenas individualmente comcétarobletivamente.

Nesse sentido, para o alcance dos objetivos destquiza, entendeu-se como
necessario conhecer a visdo desses servidores gslneflexos da institucionalizacdo da
Negociacao Coletiva e da Gestédo por Competéncizetegacia da Receita Federal do Brasil
em Jodo Pessoa, a fim de verificar suas influémadsrmacéo de negociadores.

Os questionamentos apresentados na pesquisa falacionados a Negociacao
Coletiva, Gestao por Competéncia e como estes@@a@os na formacado de Negociadores
na Receita Federal do Brasil em Jodo Pessoa — EBladro 1, a seguir, exibe o questionario

aplicado e os indices de respostas obtidos.

N° PERGUNTA SIM NAO |NTO
01 | Vocé acha que os reflexos da institucionalizacaNetgociacao Coletiva

no Servigo Publico tem ajudado na definicdo de poidica de Gestdo 4 3 3

de Pessoas?
02 | Esses reflexos influenciaram na Receita Feder8irdsil? 3 2 5
03 | Vocé vé como um desafio implementar um Sistemaeafpoblacéo

Permanente na Receita Federal do Brasil? 7 0 3
04 | A Negociagao Coletiva pode trazer mudancas no coaipento do$

servidores da Receita Federal do Brasil? 7 0 3
05 | Essas mudancas, consequentemente podem melhonzalidade dos

servigos prestados a sociedade? 8 0 2
06 | Vocé acredita que a sociedade civil pode participarprocesso de

negociacdo coletiva? 4 3 3
07 |De acordo com os interesses da Receita Federal rdsil B2 dog

servidores, a greve é considerada como um comfiitbgerenciado e de 6 4 0

ultimo recurso?

08 | Tratando-se de uma ferramenta gerencial essenmial g formacéo de
negociadores, a Gestdo por Competéncia tem sdefoda dentro d
Receita Federal do Brasil?

157
oo
[EnY
=

09 | E na Delegacia da Receita Federal em Jodo Pessoe Algum 2 5 3
fortalecimento?

10 | Mesmo com dificuldades, é possivel desenvolver mgata de habito
de estruturas, de cultura e de regras que poss#dmnarea qualidade dg
servigos prestados dentro da Delegacia da Recedtar& do Brasil er
Jodo Pessoa?

S ¢
w
N
w

11 |A Mesa Nacional de Negociacdo Permanente (MNNP)ufoi passo

importante no processo de negociagdo entre a Aslimagéo Publica, 9 0 1
Sindicatos e servidores?
12 Vocé acredita que as instituicbes publicas vialmliza formacédo e p
desenvolvimento de negociador 7 1 2
13 | A Receita Federal do Brasil oferece condi¢fes écis e suficientes
para que as negociagdes, sejam elas individuaisotativas, tenham 2 6 2

éxito?

14 | A Delegacia da Receita Federal em Jodo Pessoapfetace essg 3 5 2
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condi¢cbes?
Vocé recebeu ou teve conhecimento de algum treim@mdorum,
15 | palestra, debates relativo a Gestdo de Competé@ncidNegociacap 2 6 2

Coletiva na Delegacia da Receita Federal do Beasilodo Pessoa?

Vocé considera os temas abordados importantes maréboom
16 |[desenvolvimento das relagbes de trabalho atuaifuteras dentro d| 3 5 2
instituicao’
17 Vocé acredita que as Escolas de Governo AP e ESAF) séap
responsaveis pela divulgacdo e disseminacédo d@dspst Competénc

e da Negociacgdo Coletiva do Trabalho na Delegaciaeteita Federal ( 9 0 1
Brasil”

18 /A Gestdo por Competéncia € uma exigéncia da nowuéicpo de
capacitacdo de desenvolvimento do Governo Federal; vocéd 8 1 1

que a competéncia para negociar facilita a soldeammnflitos? Por qu

*NTO — N&o tenho opinido

Quadro 1 — Questionarios e indices de respostas adis

5. 1 — ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados da pesquisa revelaram que a maioria efegl@es vé como desafio
implementar um Sistema de Negociacdo PermanentdP 8a Receita Federal do Brasil,
mesmo reconhecendo que foi o0 meio que o Governer&leencontrou para impulsionar as
discussbes relacionadas aos servicos disponilozatiretamente pela a Administracao
Publica.

N&o acham que a institucionalizacdo da NegociagdletiCa no Servico Publico
ajudou na definicdo de uma Politica de Gestdo dedas, nem na Administracdo Publica.
Entretanto reconhecem que a negociacgao coletiuadrmudancas no comportamento de seus
servidores e consequientemente apresentou refl@sitsvps, principalmente na melhoria da
qualidade dos servicos prestados a sociedade stdevédemocratizacdo das relagdes de
trabalho no 6rgéo.

Acham que a Negociacdo Coletiva tem um longo e @somn caminho ainda em fase
de construcéo e estruturacdo. Ao propiciar umampaidicipacdo dos servidores na definicdo
de politicas e nos processos decisorios da Admagéb Publica Federal. A Negociagédo
Coletiva refor¢ca a transparéncia administrativé&émalde também estimular a criacdo de
mecanismos para o controle social sobre a gestidwau

Consideram a greve como um conflito mal gerenciade a populacdo € a maior

prejudicada. Porém, ndo se pode esquecer que nooessp de negociacdo coletiva de
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trabalho no Servico Publico pode ter a greve corterrativa, na medida que € um
instrumento legitimo assegurado constitucionalmangeservidores publicos. Nao se trata de
uma apologia a greve, todavia ela podera, sim,saptar-se como um recurso importante
guando 0s recursos primarios nao se mostram efetivo

No que concerne ao assunto merece citar a percegadinistro do Tribunal
Superior do Trabalho José Luciano Castilho Perregtativamente aos movimentos

paredistas:

O servidor publico pode fazer greve, como decomweadigo 37, VII, embora seja
de eficacia contida, pois ela depende de lei edeciainda ndo editada. Mas
quando o servidor publico, por meio de seu sind@atapresenta uma
reinvidicacdo coletiva e ela ndo é acolhida o qua pode fazer?

Ele ndo pode negociar, como ja decidiu o Supremdbtlinal, na ADIn n° 492-DF.
Ele também nédo pode fazer greve, pois a lei especHté hoje néo foi feita. Tem
sido encontrada uma situacdo “brasileira” para o passe. Contrariado em sua
pretensdo, o servidor publico entra em greve, doeainda exercitavel. Em
seguida, com o servico parado, continua a negoc@agidm o Poder Publico,
negociacdo esta que nao € permitida, tudo sem pegjudo pagamento dos
vencimentos dos servidores que nao estdo traballbanduitas vezes esta proibida
negociacdo chega a um bom termo, sendo necessasmaaminhamento de um
projeto de lei para consolidar o que foi negociad®lei por natureza é abstrata e
geral, passa a ser norma concreta, individualizag@eviamente acordada com os
beneficiarios dela! Esta solugdo tem sido tragica rrea do ensino publico,
parecendo que todos querem destrui-lo; e tem sidoeacadora na area de
seguranca, com policia civil e militar fazendo gegv..)

Neste ponto, pois, é urgente uma reforma constitunl, para que seja criado um
mecanismo de solucdo das questdes, dos servidarekcps, como indicado por
Sussekind, seguindo orientacdo da O(BTOLL, 2007, p. 110-111).

Boa parte dos servidores entrevistados ndao temaopgobre o que seja Negociagao
Coletiva, como também sobre Gestdo por CompetéBigplesmente ndo conhecem o tema
no seu ambiente de trabalho. Os temas despertagbeseavariadas nos servidores
entrevistados, alguns temem que seja uma importdedmodismo passageiro de outros
paises ou de empresas privadas.

Todavia, concordam que o0 processo implantacéoed@dibcao Coletiva do trabalho

como também o da Gestdo por Competéncia na DéedadReceita Federal do Brasil em
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Jodo Pessoa contribuira para a consolidacdo de aoneepcdo de uma organizacao
democrética, participativa, atuante, eficaz e efiitd na prestacdo dos servigcos a sociedade
paraibana.

Concordam que a formacdo de uma Mesa Nacional d@ddegdo Permanente —
MNNP foi um passo importante no processo de negégci@ntre a Administracdo Publica,
sindicatos e Servidores. No entanto, com o0 desandds negociagfes; o0s servidores ja
mostram indicios de descontentamento. Estas ifesgilss sugerem uma possivel
parcialidade no processo de negociacdo, uma veznquReceita Federal do Brasil existem
categorias consideradas maidortes” que outras, com maior poder politico e
representatividade, tais como a Carreira de Auditor

A Negociacdo Coletiva, mesmo primando pela equidade atendimento as
reinvidicacdes dos servidores, desencadeou deatfetbgacia da Receita Federal do Brasil
em Joao Pessoa — PB, um descrédito quanto ao ratantdi aos desejos dos servidores das
diferentes carreiras que compdem o0 Orgdo e até mesrme 0s cargos de uma mesma
carreira. Fato que sinaliza para um possivel tratdonndo isondmico ao substituirem-se
reajustes salariais lineares para todos os seeddpor negociacdes especificas, para cada
categoria, potencializando assim, disparidadesia@l@&ntre as carreiras que fazem a Receita
Federal do Brasil.

Além disso, acreditam que a Receita Federal doilBrasio também a Delegacia da
Receita Federal do Brasil em Jodo Pessoa nao efanecondicdes suficientes e necessarias
para que a Gestao por Competéncias e a Negodizgatva obtivessem divulgacdes por
meio de treinamentos, foruns, palestras, semin&idse seus servidores, mesmo sendo
ferramentas essenciais para a formagcdo de negossadoe serdo preparados para serem
facilitadores na solucao de conflitos na institaica

Percebe-se que mapear as competéncias necessdaas fprmacdo de negociadores
dentro da Receita Federal do Brasil em Jodo Pestmé tarefa simples. Formar servidores
da instituicdo para serem negociadores frente aosontos formados ou futuros, dentro de
quadros funcionais tdo heterogéneos e distintoaddecooperacao configura-se num desafio
ndo apenas para os Dirigentes da Receita Feder@rasil como também para toda
Administracdo Publica Federal.

Servidores negociadores precisam ser capazes de fahto com problemas
estruturados como 0s complexos, para 0s quaisesseio ter capacidade de adaptacédo, de
reflexdo e de estimulo ao aprendizado. Conseguma® de aprendizado voltada para a

reflex@o, criatividade e iniciativa, cujo objeti¢ocontribuir para a preparacdo de servidores
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capazes de agir, tomar decisbes e melhorar admgast Num ambiente marcado pela
diversidade e por grandes desigualdades, requstacte andlise de necessidades futuras de
competéncias na Delegacia da Receita Federal il Brna Jodo Pessoa-PB.

Segundo Ferrarezi e Zimbrdo (2006) tratam das ct@np@s necessarias para
formacado de servidores publicos negociadores eal.deles precisam ser capazes de avaliar
riscos, fazer julgamentos com precisdo e agilidadepnhecer problemas e interesses,
gerenciar adversidade dos atores envolvidos, negecgerenciar acordos, repactuar regras,
conhecer a instituicdo, saber escutar, ter consei€los limites, escolher técnicas, métodos e
tecnologias e gerenciar ajustes.

Com as transformacdes sociais, sobretudo das eslagé trabalho, a nogéo de
competéncia é revista e reconhecida ndo somenteemnspectiva das caracteristicas
individuais do trabalhador, mas no seu potencish @@ir e resolver situacdes criticas do
cotidiano do trabalho e, consequentemente, na apacicade de, em solucionando-se,
contribuir para 0 sucesso das estratégias e ooreslhesultados da organizagéo. (FLEURY;
FLEURY, 2001; RUAS, 2004).

Conseguir capacitar para o desenvolvimento das e@ngias constitui uma mudanca
significativa na atuacao da organizacao. O focamtendizagem passa ser o servidor, o que
antes era dado ao posto de trabalho, agora o ddgenento do profissional tem que estar
em total sintonia com o0s anseios da instituicacstéda-se mais uma vez a Se¢ao de Gestéao
de Pessoas, que tem a responsabilidade de seddnéagdo, desenvolvimento e avaliacdo de
desempenho dos servidores envolvidos.

Dentro dessa nova visdo administrativa, os semglacreditam que os estimulos a
aprendizagem e a disseminacdo das politicas decitzg@ sdo as chaves para a
modernizacdo e da melhoria da administracdo nagBeke buscando assim, qualidade de
vida no trabalho, tanto a fisica como a emociotréndo um elevado nivel de envolvimento
entre os dirigentes e os servidores no ambientedalho. Acham que as escolas de governo,
como por exemplo, Escola Nacional de Administrafadlica — ENAP e a Escola de
Administracdo Fazendaria — ESAF tém papel fundaahenia vez que, o desenvolvimento
das competéncias institucional e individual tera processo de capacitacdo permanente,
tendo como referéncia o Plano Plurianual da Redetderal do Brasil - PPA. Dentro do
Mapa Estratégico da Receita Federal do Brasilreefe ao periodo de 2008 a 2011, a
Coordenacédo de Gestao de Pessoas tem como mesasivDleer Competéncias com énfase
na capacitacdo gerencial; Promover a valorizacdm reconhecimento dos servidores; e

Desenvolver cultura favoravel a integragéo e asamcas.
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As Competéncias que os servidores da Delegaci@dait® Federal do Brasil em Jo&o
Pessoa para atuarem como negociadores terdo cgrevde®r no gerenciamento de conflitos
serdo espirito de lideranca; visao global datiigéio, comprometimento com o 6rgao e com
os servidores; cooperacao; pro-atividade, alémqdasja foram citadas no paragrafo acima
como necessarias a formagéo de negociadores e gera

Tém convicgdo que a mediagéo e o acordo séo asmeelferramentas para resolver a
maioria dos conflitos, agregando a aplicacdo do.A&.HConhecimentos, Habilidades e
Atitudes) logo, evidenciou-se que as competéncias necassfrara a formacdo de
negociadores dentro da Delegacia da Receita FederdBrasil em Jodo Pessoa estao
relacionadas aos conhecimentos sobre o contextynote externo do trabalho, né&o
esquecendo 0s aspectos legais e formais que funtlmmea missdo e orientam o
funcionamento da Delegacia;, a capacidade de atical mobilizar servidores para
compartilhar solucdes, atributos e aptidoes pardianesolucdes e problemas de equipe de
trabalho, logo; negociar e saber lidar com a di&engolitica inerente ao contexto da
organizacao.

Por fim, o estudo sobre quais as competénciaszamsaesenvolvidas pelos servidores
da Delegacia da Receita Federal do Brasil em JedésoR na Paraiba como sendo necessarias
para atuarem como negociadores na organizacaoibzonsobre a necessidade de inovar
modelos e acbes dos Administradores do Orgéo, pecies no que se refere a sua atuacgio,
atribuicbes e o papel que o0 mesmo assume para icuenpnissdo e 0s objetivos da
organizacdo na qual desempenha suas funcoes. i@ idtupesquisa é também estimular o
debate sobre a teméatica das competéncias dentcordexto da Receita Federal do Brasil
como também na Administracdo Publica Federal, gpesa dos avancos, ainda apresenta

resquicios de praticas patrimonialistas que entnaavafetividade das relacdes de trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

Com o propésito final de responder quais as codmgeds a serem
desenvolvidas pelos servidores da Delegacia daitRdéemleral de Jodo Pessoa para que estes
possam atuar como negociadores, esta pesquisas@neblvida junto aos servidores da area
de Gestdo de Pessoas —-SAGEP da organizacdo, geklraev as suas opinides e

consideracbes no contexto do trabalho; e descmeve@mpeténcias como espirito de
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lideranca; visdo global da instituicAo, comprometito com o 6rgdo e com os servidores;
cooperacdo; pro-atividade, capacidade de soluci@atontribuir para o sucesso das
estratégias e para os melhores resultados da pagaoi

O maior desafio é fazer com que a atividade paldgja cada vez mais inovadora,
sem perder de vista os principios da legalidada @nghessoalidade, com a capacidade de
ouvir a sociedade em seus anseios e construir wwoaitR Federal do Brasil em Jo&do Pessoa
com servidores criativos e com alta capacidadeldeisnar a problemas publicos.

Segundo Denhardt; Denhardt (2003), o novo SeRigdico tem como fundamentos a
teoria politica democratica, que se preocupa caonaxdo entre cidadaos e seus governos; e
a tradicdo humanistica que orienta a teoria da Adinacdo Publica. Para eles, o modelo
deve reafirmar os valores da democracia, da cidadado interesse publico como valores
proeminentes da Administracdo Publica a serem cditgala através do dialogo e pelo
engajamento dos cidadaos.

Apesar das dificuldades, é possivel desenvolvelamgas de habitos, de mentalidade,
de estrutura, de comportamento e de regras quebpits®m melhorias no padréo de
qualidade no Servico Publico. Os brasileiros aip@gsuem uma imagem negativa na
prestacdo desses servigos, que definem como démpégsialidade e de elevado custo
financeiro e social. O problema ndo se restringenap ao funcionalismo publico, mas
também a todas relagBes autoritdrias que aindasig@nsno Estado e em toda sociedade
brasileira. Relagcdes que mantém um estado burcmraom uma pequena capacidade de
gestdo, opaca e intransponivel para o cidaddo conMNesse caso, mudanca significa
valorizar o servidor e o resultado final refletenmraumelhor qualidade e eficiéncia dos servi¢os
prestados, diminuindo assim as vantagens que seugEmam para alguns poucos.

O modelo de Gestdo por Competéncias e a politicdNetpociacdo Coletiva no
Trabalho despontam cada vez mais como alterndtieate aos meios tradicionais existentes.
Para tanto, devera ocorrer 0 monitoramento nospsos de implantacdo e implementacdo na
obtencéo de resultados almejados pela organizagsioetlexos repassados ao cidadao.

O desenvolvimento de negociadores preparados pguanantar estrategicamente na
tentativa de buscar bons resultados, levando-seoata ndo s6 anseios da instituicio como
também as partes envolvidas tem obtido bons reedatodavia precisa-se definir uma
estrutura negocial basica, cujo objetivo € regotaconflitos e impulsionar acdes necessarias
para a sustentacdo das competéncias na formagaegdeiadores através de procedimentos

proprios nas suas diversas fases.
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