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RESUMO: Este estudo tratou-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva, de natureza qualitativa na forma de estudo de
caso, com 0 objetivo de analisar como os gestores do Campus Baixada Santista da Universidade Federal de Sdo Paulo
percebem a influéncia da competéncia negociagdo no uso do poder e nos resultados das negociagdes. O trabalho contou com
uma pesquisa exploratéria e um levantamento tedrico sobre os conceitos de competéncias, negociagdo, perfil dos
negociadores e sobre a questdo do poder nas negocia¢des, sendo seguido pela realizagdo de entrevistas qualitativas em
profundidade com oito gestores do Campus Baixada Santista da UNIFESP. A pesquisa revelou que os gestores identificam a
capacidade de negociar como necessaria para o desempenho de suas fungdes e conhecem as caracteristicas que formam o
perfil do negociador. Também reconhecem a importancia do desenvolvimento desta competéncia e, portanto, afirmam que ¢
uma competéncia que pode ser aprendida e desenvolvida. Constatou-se que os programas de capacitacdo da UNIFESP nao
atingem o objetivo de desenvolver as competéncias dos gestores, inclusive a negociag@o. Foi identificada a total relagdo entre
poder e negociagdo, prevalecendo a autoridade hierarquica, com o poder de decisdo concentrado na area académica da
universidade. A questdo crucial que esta pesquisa revelou ¢ que, apesar do reconhecimento, por parte dos gestores, da
influéncia da competéncia negociagdo e da importancia de seu desenvolvimento, ndo existem praticas de negociacdo na
universidade, ndo ha “o poder agir”, condicdo essencial para o desenvolvimento desta competéncia. O ambiente
organizacional deveria permitir ndo s6 aos gestores, mas a todos os servidores a experiéncia para exercitarem a capacidade de
negociacdo e de solu¢do de conflitos. Como qualquer outra competéncia, a capacidade de negociar melhora a medida que
negociamos.

PALAVRAS-CHAVE: Competéncias, poder, negociagdo, servigo publico.

ABSTRACT: This study was an exploratory and descriptive research of qualitative nature in the form of a case study, with
the objective of analyzing how the managers of Campus Baixada Santista of the Federal University of Sdo Paulo perceive the
influence of the negotiation competence in the use of power and the results of the negotiations. The work had an exploratory
research and a theoretical survey on the concepts of skills, negotiation, negotiators profile and on the question of power in the
negotiations, followed by qualitative interviews in depth with eight managers of the UNIFESP Campus Baixada Santista. The
survey revealed that managers identify the ability to negotiate as necessary for the performance of their duties and know the
characteristics that form the negotiator's profile. They also recognize the importance of developing this competence and,
therefore, affirm that it is a competence that can be learned and developed. It was found that UNIFESP's training programs do
not achieve the objective of developing managers' skills, including negotiation. The total relation between power and
negotiation was identified, with hierarchical authority prevailing, with the power of decision concentrated in the academic
area of the university. The crucial question that this research reveals is that, despite the managers' recognition of the influence
of the negotiating competence and the importance of its development, there are no negociating practices in the university,
there is no "power to act", an essential condition for the development of this competence. The organizational environment
should allow not only the managers, but all the servants the experience to exercise the ability to negotiate and resolve
conflicts. Like any other competence, the ability to negotiate improves as we negotiate.
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INTRODUCAO

Em um mundo de relacionamentos cada vez mais complexos, envolvendo um ntimero
cada vez maior de atores, com interesses divergentes, competindo por recursos e poder, as
organizagdes precisam aperfei¢oar suas competéncias para a negociagdo. Neste sentido,
identificar as caracteristicas pessoais do negociador torna-se fator determinante do resultado
de uma negociagao.

Esse estudo visa explorar essa tematica da negociagdo no contexto da gestdo
universitaria em uma instituicdo publica de ensino, a Universidade Federal de Sdo Paulo
(UNIFESP). A Escola Paulista de Medicina (EPM), fundada em 1933 por médicos e docentes,
somente se tornou uma universidade federal em 1994. Em 2006 se consolidou na regido de
Santos, estado de Sao Paulo, como a 1* universidade publica do litoral paulista. O Campus
Baixada Santista da UNIFESP foi o pioneiro do Programa de Expansdo das Universidades
Publicas Federais do governo do ex-presidente Luiz Inacio Lula da Silva (2003-2011).
Acompanhou a tradi¢do e a exceléncia na drea da satide da EPM, oferecendo os cursos de
Nutri¢do, Fisioterapia, Terapia Ocupacional, Psicologia, Educacdo Fisica e posteriormente,
Servigo Social, Bacharelado Interdisciplinar em Ciéncias do Mar e os cursos de Engenharia
Ambiental e Engenharia de Petrdleo, criados em 2014.

Apesar da criacdo do campus em 2006, somente no ano de 2010 foi elaborado e
aprovado o novo Estatuto da Universidade, que reconheceu os novos campi subordinados a
Reitoria, porém a estrutura administrativa interna somente foi criada em 2012. Em termos de
participag@o dos servidores no planejamento e em outras decisdes relativas ao campus, ha o
“Conselho do Campus”, no qual representantes de todas as categorias (servidores, docentes,
discentes e diretores) debatem os principais problemas e apontam possiveis solugdes. Vale
lembrar que, apesar de contar com a participagdo de representantes técnicos administrativos,
em todos os conselhos ou institutos deliberativos da Universidade, a maioria dos assentos €
reservado aos docentes (quase que na propor¢ao de 8 docentes para 1 técnico). Por ocasido
das eleigdes para Reitor e vice, o peso dos votos de docentes ¢ de 70%, contra 15% dos
técnicos e 15% dos alunos, propor¢do essa definida na Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional (1996).

Como se percebe, a universidade ainda ¢ muito conservadora e ndo permite uma
participagdo “real” dos servidores. No momento estd em curso a reforma do seu Estatuto com
propostas de ampliar, ainda que de forma timida, a participagdo de outras categorias em sua

gestao universitaria.
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Neste sentido, surge o questionamento de que os gestores deveriam conhecer as
caracteristicas que formam o perfil do negociador e de que poderiam conseguir melhores
resultados em suas negociagdes se fossem capazes de entender a influéncia e a importancia da
competéncia negociacdo, sua relacdio com o uso do poder e com os resultados das
negociagdes.

A competéncia vai muito além do conjunto de qualificagdes de um individuo. E
necessario que se coloque em pratica o que se sabe, gerando resultados concretos na realidade
de trabalho. Em outras palavras, ndo se pode compreender a competéncia separada da agao
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001; SANTOS, 2011; SILVA; MELLO; TORRES, 2013;
VALADAO JR et al., 2017). Por esta razdo, é de suma importincia conhecer o quanto as
organizagdes incentivam e propiciam as condi¢gdes necessarias para o satisfatorio exercicio e
desenvolvimento da competéncia de negociagao.

Muito do que se sabe sobre o tema da competéncia tem sido estudado na esfera
privada. Sena (2012) sugere um aprofundamento de pesquisas na esfera publica, de forma a
compreender a gestdo baseada em competéncias como uma ferramenta a ser aperfeicoada em
diversos niveis estatais. Os trabalhos de Esther (2011), Cremonezi, Giuliani e Pizzinatto
(2013), Capuano (2015), Brito-de-Jesus et al. (2016) e Salles e Villardi (2017) demonstram o
quanto a noc¢do de competéncias cresceu no setor publico na ultima década, porém ainda
carecem de estudos os que relacionem a competéncia da negociacdo com o poder na 6tica do
servigo publico.

Diante do exposto e ciente da importancia do tema, este estudo objetiva analisar como
os gestores administrativos do Campus Baixada Santista da Universidade Federal de Sao
Paulo percebem a influéncia e a importancia da competéncia de negociacao no uso do poder e

nos resultados das negociagdes.

REFERENCIAL TEORICO
O desenvolvimento da no¢io de competéncias e sua aplicaciao no setor publico

O tema da competéncia provoca, ha alguns anos, muitas discussdes e pesquisas. Nao
ha consenso na sua defini¢ao, sendo que tanto no mundo do trabalho, como na educacio, seu
conceito ¢ influenciado por vérios entendimentos (GODOY et al.,2009; GODOY;
D’AMELIO, 2012).

A concepcdo americana, representada principalmente por McClelland e Boyatzis nas

décadas de 1970 e 1980, contribuiu para a ideia das capacidades, que sdo recursos e potenciais
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de competéncia. Estes estudos foram frutos das necessidades de identificagdo e selecdo dos
melhores profissionais para as empresas (NEVES et al., 2017). Foi de McClelland (1973), a
definicdo de competéncia como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

A corrente francesa agregou a ideia do contexto, dos eventos, da mobilizagao dessas
capacidades em situagdes de trabalho. Dentre os estudiosos importantes desta escola podemos
citar Zarifian e Le Boterf (FREITAS; ODELIUS, 2018).

Trabalhos de estudiosos brasileiros agregaram a nogao de entrega, dos resultados das
mobilizagdes das competéncias nas praticas de trabalho e de gestdo, para pensar a
aprendizagem, o desenvolvimento e a carreira nas organizagdes publicas/privadas. Ou seja, do
lado das empresas, as competéncias devem agregar valor econdOmico para a organizagdo €
valor social para o individuo (FLEURY; FLEURY, 2001; VALADAO JUNIOR et al., 2017).

Neste sentido, a competéncia no setor publico torna-se uma nova forma de olhar para
o trabalho combinando conhecimentos, o saber-fazer, a experiéncia e os comportamentos
exercidos em contexto especifico. Valoriza-se o que ¢ efetivamente constatado em situagao de
trabalho, ndo apenas a descri¢cdo de cargo (AMARAL, 2006; SALLES; VILLARDI, 2017).

Sendo assim ¢ fundamental que o modelo de gestdo da organiza¢do incorpore a
capacidade de mobilizacdo de competéncias dos seus servidores, ou seja, o ambiente precisa
ser propicio para a mobilizagdo dos saberes (dos recursos de competéncia) (PEREIRA;
SILVA, 2011).

Segundo Dutra (2005) ¢ possivel ampliar o nivel de complexidade das atribuicdes e
das responsabilidades de um individuo sem que seja preciso alterar seu cargo ou posi¢ao
dentro da organizagdo. Esse processo ¢ chamado de ampliagdo de espago organizacional, o
qual ¢ um indicativo do desenvolvimento da pessoa e da sua maior capacidade de agregar
valor. Ainda segundo o autor, formar liderangas para as distintas realidades da administragao
publica brasileira ¢ um desafio, diante de quadros heterogéneos e diferencas culturais,
caracterizada por um federalismo de conflitos e ndo de cooperagao ou de subsidiariedade. Por
essas razdes ¢ que as competéncias a serem desenvolvidas em complemento a lideranga sdo a
comunicagdo, a formag¢do de consensos € a negociagao.

A negociacdo como competéncia ¢ uma relagdo social e tem no negociador seu
elemento-chave. A necessidade de identificar as habilidades e o perfil do negociador torna-se
fator crucial para que se aperfeicoe e se desenvolva a competéncia para a negociagao.

Alguns autores acreditam que a negocia¢do depende de multiplas teorias que devem

ser muito bem aprendidas, antes que alguém possa pratica-la. Enquanto que outros pensam
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que a negociagdo ¢ essencialmente uma atividade derivada da experiéncia pratica
(MARTINELLI; ALMEIDA, 1998; CALDANA et al.,, 2012). Independente da visdo de
negociacdo (teoria versus pratica) ¢ consenso geral a existéncia de um conjunto de
caracteristicas que formam o perfil do negociador e que serd discutido, segundo a visdo de

varios autores, mais adiante, apds o desenvolvimento da no¢ao de poder nas negociagdes.

O poder nas negociacoes

Toda negociagdo se estabelece a partir de uma situagdo de conflito. E uma pratica que
expressa relagdes de poder entre os atores sociais, sendo um procedimento de solugdo de
conflitos bastante disseminado nas sociedades contemporaneas, viabilizado pela existéncia
das institui¢des de representacdo de interesses, entre elas os partidos politicos, os sindicatos, o
parlamento e demais formas associativas. As relagdes de poder acontecem ndo somente entre
grupos com interesses divergentes, mas dentro dos proprios grupos observam-se
entendimentos distintos de quais deveriam ser os objetivos, como atingi-los, que posi¢ao
assumirem, o que pode ser colocado em jogo (LOPES, 2010).

Considerado como uma das varidveis cruciais da negociagdo, o poder pode ser
definido, segundo Camargo (2007), como a capacidade de influéncia. J4 para Cohen (1996), o
poder nunca deve ser um objetivo em si, € sim um meio para se chegar a um fim. O autor
subdividiu os poderes da seguinte forma:

e poder da concorréncia — tornar algo valioso, a medida em que se cria uma disputa por
aquele bem;

e poder da legitimidade — palavras, documentos e sinais impressos tém autoridade
raramente questionadas;

e poder dos riscos — disposicao para correr riscos em uma negociacao;

e poder do compromisso — comprometimento das pessoas envolvidas — possibilita a
divisdo dos riscos entre os membros do grupo;

e poder da especializagdo — consideracdo e respeito por aquele que tem maior
conhecimento técnico, capacidade ou experiéncia;

e poder de conhecer “necessidades” — conhecer as verdadeiras necessidades da outra
parte, muitas vezes ndo verbalizadas em uma negociagao;

e poder do investimento — levar a outra pessoa a investir tempo, dinheiro ou energia em

uma situagao;
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e poder da recompensa e da puni¢do — a posi¢cdo de uma pessoa pode ser reforcada se a
outra parte acreditar que ela poderd ajudéa-la ou prejudica-la;

e poder de identificagdo — o grau de identificacdo entre as pessoas pode aumentar a
capacidade de negociacao;

e poder da moralidade — padrdes éticos e morais;

e poder do precedente — fatos ocorridos anteriormente podem estabelecer
procedimentos;

e poder da persisténcia — perseveranga para atingir os objetivos;

e poder da capacidade persuasiva — mostrar a importancia de algo a outra parte —
especialmente se considerar trés fatores: 1) entender o que o outro esta dizendo; 2) os
argumentos devem ser incontestaveis e 3) satisfacdo das necessidades;

e poder da atitude — a¢des ou decisdes que determinam o comportamento.

Seguindo a mesma linha, Martinelli e Almeida (1997) classificaram os poderes em
pessoais e circunstanciais. Os poderes pessoais sdo inatos, presentes em qualquer situagdo,
independente do papel desempenhado, dos conhecimentos e das habilidades para lidar com
pessoas, por exemplo: Poder da moralidade (est4 relacionado com a cultura); Poder da atitude;
Poder da persisténcia; Poder da capacidade persuasiva. Ja os poderes circunstanciais enfocam
a situacdo, o0 momento, o tipo de negociagdo, a influéncia do meio na mesma. O ambiente age
como influenciador da negociagdo: Poder do especialista; de investimento; da posi¢do; da
legitimidade; Poder do precedente; dos riscos; Poder do compromisso; Poder de recompensa e
de punicdo; Poder de identificagdo; Poder de barganha - capacidade de exercer influéncia,
habilidade da pessoa ou grupo em causar mudanca de controle na dire¢do desejada, incluindo
capacidade de vencer obsticulos e conquistar objetivos. E um agrupamento especial dos
poderes de persuasdo e especializacgdo.

De acordo com Mills (1993) negociadores fracos ou inabilidosos quase sempre
atribuem seu mau desempenho a falta de poder, no entanto, os negociadores habilidosos sdao
capazes de atingir seus objetivos, mesmo quando aparentemente possuem pouco poder. O
autor cita que os cientistas sociais identificaram seis fontes de poder:

e 0 poder da recompensa — aquele que pode dar ou negar uma recompensa detém o
poder. Para proteger-se contra esse poder, o negociador deve relutar;

e 0 poder coercitivo — oposto da recompensa: toda pessoa ou institui¢do que tenha o
poder de punir ou tirar algo de alguém. Para rebater o poder coercitivo, o negociador

deve superar seus medos e preparar-se para defender seus principios;
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e 0 poder legitimo — quando se investe alguém em titulo, cargo ou fung¢do, se atribui a
ele o poder legitimo. Para desafiar esse tipo de poder, o negociador ndo deve se
intimidar pelos titulos, posi¢des, cargos ou armadilhas envolvidas na situagao;

e 0 poder da informagdo — a informagao possui um papel critico na formula¢do de uma
negociacdo. Para evitar que as informagdes sejam manipuladas ou encobertas, o
negociador deve preparar-se — quanto mais informagdo ele tiver, maior serd o seu
poder;

e 0 poder do especialista — essa ¢ uma forma especial do poder de informagao, pois ¢é
muito mais digna de crédito. Para imunizar-se contra o poder do especialista, o
negociador deve ser muito cuidadoso em sua preparagao;

e o0 poder pessoal — qualidades pessoais que ddo a uma pessoa a habilidade para
influenciar outras. Existe uma tendéncia a se concordar com pedidos de pessoas de
quem gostamos e que conhecemos. Para proteger-se do mau uso do poder pessoal, o
negociador deve, eventualmente, dispor-se a testar seus relacionamentos.

A partir desse levantamento tedrico, a seguir ¢ feita a andlise conjunta dos conceitos
anteriormente abordados, de modo a relacionar os tipos de habilidades do negociador e sua

aplicag¢do no uso dos poderes.

O perfil do negociador e o uso dos poderes

Katz (1974) dividiu as habilidades gerenciais em trés categorias:

- Habilidade técnica — relaciona-se com a atividade especifica do gerente. Envolve
conhecimentos, métodos e ferramentas necessarios para a realizagdo das tarefas que estdo
dentro do campo de sua especialidade;

- Habilidade humana — abrange a compreensdo das pessoas e suas necessidades,
interesses e atitudes, bem como a capacidade de entender, liderar e trabalhar com pessoas.

- Habilidade conceitual — diz respeito a capacidade de compreender e lidar com a
complexidade da organizagdo como um todo e de usar o intelecto para formular estratégias.
Engloba a criatividade, a capacidade de diagndstico, planejamento e raciocinio abstrato.

Segundo Lima et al. (2008), as habilidades que compdem o perfil do negociador
podem ser utilizadas para potencializar o uso dos poderes. E interessante, entio, discutir quais
habilidades estdo relacionadas com o uso efetivo dos poderes.

Para o uso eficaz de cada tipo de poder, ¢ necessario articular simultaneamente as trés

habilidades, no entanto, pode-se perceber que uma categoria de habilidade pode estar presente
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com maior énfase do que outra. Desta forma, realizou-se uma andlise em que se discute qual
habilidade ¢ preponderante em cada tipo de poder. Vale ressaltar que para essa discussao,
foram utilizadas as defini¢cdes de poder de Cohen (1996) e Martinelli e Almeida (1997) para

elaborar as analises posteriores.

Quadro 1. Relacdes entre os poderes e o uso das habilidades

Habilidades Poderes

Compromisso- ¢ preciso criar empatia com o oponente, estabelecer uma relagdo de
confianga e ter um bom relacionamento interpessoal.

Recompensa e puni¢iio - ¢ preciso conhecer os estimulos adequados para conseguir
motivar o oponente a negociar, em busca da recompensa. No caso da puni¢do, a
perspicacia ¢ de fundamental importancia para manipular o oponente.

HUMANA Identificaciio - através da empatia, da capacidade de expressdo e do relacionamento
interpessoal.

Persisténcia - necessidade de se ter motivagdo, lideranga, perspicacia e capacidade de
gerir conflitos para enfrentar os obstaculos e atingir os objetivos.

Persuasio - ¢ preciso saber falar, criar empatia e facilidade de se relacionar.

Atitude - ¢ preciso transmitir confianga e criar empatia em relagdo ao oponente.

Legitimidade - ¢ preciso ter conhecimento e racionalidade necessarios para sua
utilizacao.

Especializacdo - estd relacionada a especialidade funcional, a objetividade e a
capacidade de investigacao.

TECNICA Precedente - relacionado a habilidade técnica, por representar uma investigagdo de
situacdes anteriores que podem ser
usadas para chegar ao acordo e provocar mudangas.

Posicao - deve utilizar a  habilidade técnica com o intuito
de reforgar a posigdo superior em relagdo a outra parte.

Concorréncia - racionalidade e capacidade para investigar o nivel de interesse do
oponente, de modo a obter vantagens na negociagao.

Riscos - ¢ preciso ter capacidade analitica para avaliar até que ponto ¢ conveniente
apostar, além disso, ¢ preciso ter intuigdo, criatividade e flexibilidade para escolher as
melhores alternativas.

CONCEITUAL | Moralidade - ligado a ética e aos valores, relacionando-se a habilidade conceitual, visto
que é necessario saber lidar com
os diferentes padrdes culturais das partes envolvidas em um acordo.

Conhecer necessidades - ¢ preciso ter capacidade de diagnodstico das necessidades de
ambas as partes, com o objetivo de se chegar a um acordo ganha-ganha.

Barganha - envolve o uso dos trés tipos de habilidades, mas a predominante ¢ a
conceitual, pois o negociador precisa utilizar muito bem a sua capacidade de analise da
situacdo de negociagdo e flexibilidade para transformar negociagdes ganha-perde em
ganha-ganha.

Investimentos - ¢ preciso ter perspicacia para criar um clima colaborativo e enxergar os
aspectos intangiveis que envolvem a negociagao.

Fonte: Adaptado de Lima ef al., 2008, p. 14.
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Segundo os autores Lima et al. (2008), todas as habilidades descritas neste estudo sdo
importantes para o bom desempenho de uma negociagdo. Elas sdo utilizadas em maior ou
menor grau, de acordo com os objetivos e as circunstancias de cada processo de negociagao.

Por fim, nenhum modelo consegue atender completamente uma situagdo real de
negociacdo, demandando do negociador capacidade de interpretacdo da realidade para
adaptacdo das prescricdes as situagdes especificas em que a negociacdo acontecerd. Além
disso, a negociacdo ¢ um processo complexo que envolve elementos politicos, culturais,
sociais, econdmicos e estratégicos (LOPES, 2010).

Vale ressaltar também que, independente dessas habilidades, qualquer pessoa pode
negociar. Entretanto, os negociadores que possuirem algumas destas terdo um diferencial, e
poderdo ter melhores chances de sucesso. As habilidades de negociagdo podem ser
desenvolvidas ou aprimoradas por qualquer pessoa, visto que a negociagdo estd presente no
dia a dia. E quanto mais habeis forem os negociadores, maiores as possibilidades de uma
negociacdo efetiva. Como bem observaram Saavedra e Santos (2007), ndo ha consenso em
relag@o a personalidade ideal e estilo do negociador. Muitos acreditam que as habilidades sao
inatas, outros destacam que se aprende na pratica. No entanto, entende-se que negociar nao ¢
um atributo inato e nem técnico, ¢ sim o resultado do investimento permanente no
desenvolvimento dessa competéncia.

A se¢do seguinte abordara os procedimentos metodoldgicos da pesquisa de campo, seu
delineamento, o instrumento utilizado para a coleta de dados, os colaboradores envolvidos, os
procedimentos adotados para a aplicagdo da pesquisa e por fim a estrutura da andlise dos

dados coletados.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tratou-se de uma pesquisa exploratdria e descritiva, de natureza qualitativa na forma
de estudo de caso. A coleta de dados foi baseada em entrevistas qualitativas, individuais e
semiestruturadas. Combinaram perguntas abertas e fechadas, adotando um roteiro flexivel
como norteador, num contexto semelhante ao de uma conversa informal. Foram escolhidos
para participar da pesquisa de campo oito gestores administrativos, responsaveis por cada
divisdo administrativa do campus. Com a finalidade de ndo expor os entrevistados, procurou-

se identifica-los com a denominagdo GESTOR 1, GESTOR 2, e assim sucessivamente. O
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Quadro 2 resume o perfil dos entrevistados auxiliando a identificagdo dos mesmos durante o

desenrolar das analises individuais e em conjunto, quando se fizer necessario:

Quadro 2. Perfil dos entrevistados

ENTREVISTADO SEXO CARGO FUNCAO TEMPO NA
FUNCAO
GESTOR 1 Masculino Diretor Administrativo Diretor 8 meses
Administrativo do
Campus  Baixada
Santista
GESTOR 2 Masculino Assistente em Administracdo | responsavel  pela| 1 més
divisdo de compras
(interino)
GESTOR 3 Masculino Administrador responsavel  pela |5 meses
divisao de
protocolo e
transportes
GESTOR 4 Masculino Assistente em Administracdo | responsavel  pela |5 meses
divisao de
patrimonio
GESTOR 5 Feminino Assistente em Administracdo | responsavel  pela | 1 ano
divisdo de servigos
gerais
GESTOR 6 Feminino Assistente em Administracdo | responsavel  pela |4 anos e 5 meses
divisao de RH
GESTOR 7 Masculino Administrador responsavel  pela| 2 anos e 6 meses
divisao de
almoxarifado e
comunicagdes
GESTOR 8 Masculino Administrador colaborador da | 6 meses
divisao de
controladoria

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas foram realizadas durante o més de julho de 2010, no Campus Baixada
Santista da UNIFESP. Num primeiro momento foi solicitada autorizagdo, via e-mail, ao
Diretor Administrativo do campus para que as entrevistas fossem realizadas durante o horario
de expediente, em sala reservada para esse fim. O convite, bem como o agendamento do dia e
horario com cada entrevistado, também foi feito por e-mail. Os entrevistados leram e
assinaram um Termo de Consentimento, onde foi exposto o objetivo da pesquisa bem como a
condi¢do voluntaria para a participagdo na mesma e os telefones de contato para eventuais
esclarecimentos. As entrevistas tiveram a dura¢do média de trinta minutos, foram registradas

através de gravacao digital de dudio e depois, transcritas. Esse registro permitiu a posterior
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transcri¢do literal das falas dos pesquisados, constituindo um meio de valida¢dao da pesquisa
qualitativa.

O método utilizado na andlise dos dados foi a andlise interpretativa através de
categorias de andlise. A andlise interpretativa de dados possibilita o didlogo do que foi
relatado pelos entrevistados com as teorias embasadas no Quadro Teorico, analisando as
diferencas e semelhangas entre teoria e pratica.

Sendo assim, os dados coletados foram subdivididos em quatro categorias de anélise
para melhor entendimento de cada assunto que se julgou pertinente para a pesquisa:
desenvolvimento de competéncias e programas de capacitacio da UNIFESP; negociagdo e
poder; a negociacdo na UNIFESP e desenvolvimento da competéncia negociacdo no Campus

Baixada Santista.

ANALISE DE RESULTADOS

A andlise interpretativa apresenta um elemento bastante caracteristico na pesquisa que
¢ a permissdo para o pesquisador imprima uma critica pessoal apds o processo de
interpretagdo dos dados. O pesquisador tem o desafio de transcender os proprios dados e
hipotetizar sobre a explica¢do de seus resultados (GIL, 1994). Nesse sentido, mais relevante
que a mera descricdo do que foi relatado pelos gestores, € o posicionamento critico frente as

informagdes coletadas.

Desenvolvimento de Competéncias e Programas de Capacitacio da UNIFESP
Indagados sobre os programas de capacitacio da UNIFESP, no caso, se sdo
satisfatorios para o desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para o desempenho de suas fungdes, os gestores mencionaram, principalmente, trés falhas:
a) os programas de capacitacdo ndo focam o dia a dia de suas atividades ou funcdo, ndo
sdo direcionados para a area técnica de atuacao dos gestores;
b) também ndo sdo voltados ao treinamento e desenvolvimento para cargos de lideranca e
chefia;
c) alogistica dos cursos torna impraticavel a capacitagdo nos campi da UNIFESP, devido
a exigéncia de um niimero minimo de participantes, horario e pelo fato dos cursos

serem distantes do local de trabalho dos servidores (Sao Paulo).

[...] falta treinamento técnico [...] gerenciamento de manutencdo, a
gente tentou fazer esse curso [fora da UNIFESP], nés nao

142



conseguimos autorizagdo [...]. No meu caso, os programas [de
capacitagdo] que me interessam, por exemplo de relagdes
interpessoais ou de gestdo publica, eles sdo feitos em horarios
impraticaveis para o Campus Baixada Santista [...] (GESTOR 5).

Muitos pontos a serem desenvolvidos pelos gestores dizem respeito a sua fung¢io
técnica, em dareas especificas, como transportes, patrimonio, manutencdo, etc. Sdo areas
técnicas com peculiaridades que a formagdo académica em administracdo (a maioria ¢
administrador) muitas vezes ndo supre essa necessidade.

Outra questdo apontada foi a comunicacio e a integracio entre os servidores e
aqueles que desempenham a mesma funcdo nos campi da UNIFESP, conforme relato do

GESTOR 2:

[...] mais capacitacdo e treinamento, contato com outras esferas,
universidades [...] maior integracdo mesmo dentro da UNIFESP, a
gente ndo conversa com as pessoas que fazem a mesma coisa que a
gente [...] no nosso caso, seria bom foéruns ou reunides mensais entre
0s pregoeiros, para troca de experiéncias...

O GESTOR 7, responsavel pelo almoxarifado, somente ha pouco tempo conta com
subordinados em seu setor. Ele menciona a lideranga e a capacidade de administrar pessoas
como pontos a serem desenvolvidos através da troca de experiéncias, como foi relatado

também pelo GESTOR 2.

[...] talvez uma conversa com outros setores que também tenham
subordinados, troca de experiéncias entre os gestores [...] eu tenho
uma visdo um pouco restritiva quanto a cursos, ¢ muito generalizado,
ndo pega os problemas especificos que vocé esta vivendo. (GESTOR
7).

Conforme visto em Antonello (2010), ¢ fundamental que o modelo de gestdo da
organizagdo incorpore a capacidade de mobilizacdo de competéncias dos seus servidores.
Mesmo que o ponto de partida para tal mobilizacdo seja a forma pela qual o servidor se
propde a mobilizar sua inteligéncia e subjetividade, cabe a organizacao criar condi¢des para
que as pessoas realizem essa mobilizagao. Reforco que o ambiente precisa ser propicio para a
mobilizacdo dos recursos de competéncia. De acordo com os dados coletados, os programas

de capacitacdo da UNIFESP ndo sdo satisfatorios para o desenvolvimento de competéncias,
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pois ndo estdo focados nos conhecimentos, habilidades e atitudes que os gestores utilizam

para o desempenho de suas fungdes.

Negociacio e Poder

Esta categoria de analise procurou investigar e analisar como os gestores percebem a
relacdo entre o uso do poder e a negociagdo. Interessante o depoimento do GESTOR 6, acima
transcrito. Indagado sobre a relacdo entre negociacdo e poder, o gestor deixa claro a
prevaléncia do poder, no contexto de seu trabalho.

Toda negociacdo ¢ uma pratica que expressa relagdes de poder entre os atores sociais
(ISP-Brasil, 2008 apud Lopes, 2010). Além disso, o poder foi definido por Souza (1995 apud
Camargo, 2007) como a “capacidade de influéncia”; tem poder quem consegue dominar,
controlar, coibir, persuadir, seduzir alguém. Essa capacidade de dominagdo e controle ¢ bem

expresso no depoimento do GESTOR 4:

Total [relagdo entre poder e negociagdo], aqui dentro, total..”manda
quem pode, obedece quem tem juizo”, né! [...] em outros casos, ha
uma leve negociacdo, mas as vezes acaba miando no “vocé sabe com
quem voce esta falando?” [...]

Todos os entrevistados confirmaram que existe uma relacdo entre negociagdo e poder,
porém nem todos encaram essa relacdo da mesma forma. O Quadro 3 estabelece uma relacao

entre o que foi relatado pelos gestores e os tipos de poder predominante segundo os autores:

Quadro 3. Relagdo entre a opiniio dos gestores sobre a relagcdo entre negociacio e

poder e os tipos de poder, segundo os autores

TIPOS DE PODER SEGUNDO OS AUTORES
POSICAO ACERCA DA
GESTORES RELACAO NEGOCIACAO- COHEN (1980) | MILLS (1993) MARTINELLI &
ALMEIDA (1997)
PODER
Quem tem poder facilita a -
GESTOR1 | negociagdo, traz agilidade pois P.O fier. de Poder legitimo POder da POSICa0 -
- legitimidade circunstancial
tem poder de decis@o
Poder leva vantagem, Poder d Poder da
GESTOR 2 principalmente o econémico, pois invgst?me?lto recompensa/ | Poder circunstancial
detém o dinheiro coercitivo
A habilidade de negociagao te traz Poder da
GESTOR 3 o poder (de influéncia, moral). S6 moralidade / Poder pessoal Poder pessoal
poder do cargo ndo garante um capacidade
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bom negociador. persuasiva / atitude
Manda quem pode, obedece quem _—
GESTOR 4 | tem juizo. Sempre hé a evocagio 1 Po fier.(;led Poder legitimo Podpr da p0519a1() )
do poder egitimidade circunstancia
Quem tem poder negocia mais, Poder da
GESTOR 5 |mas quem ndo tem também pode capacidade Poder pessoal Poder pessoal
negociar, depende da sua persuasiva /
argumentagao persisténcia
Decide quem tem poder, ndao ha -
GESTOR 6 participagdo. E se ha, ndo ¢ legi(i?rflri(?;de Poder legitimo PO&?ZSSSE):IT(I:?:{)
comunicado
respetado, | menos  enganado, | P07 68 Poder da
GESTOR 7 pettaco, & ) recompensa e recompensa/ | Poder circunstancial
Negociar com quem tem poder unicio coercitivo
leva a negociagdes mais justas puni¢
GESTOR 8 | Quem negocia tem poder, pois Poder d.o Poder legitimo | Poder circunstancial
representa uma classe ou grupo COMpromisso

Fonte: dados primarios, Cohen (1980), Mills (1993) e Martinelli e Almeida (1997) apud Lima et al., 2008.

Percebe-se a predominancia do poder legitimo sobre o pessoal, na percep¢do dos
gestores. Isso significa que o poder predominante estd focado na situagdo, no momento, na
influéncia do meio nas negociagdes, mais precisamente, no poder do cargo ocupado pelo
negociador. Por outro lado, os poderes inatos ou pessoais foram citados por apenas dois
gestores, que enfatizaram a capacidade de argumentacdo e de influéncia como uma forma de
se ter poder numa negociagcdo. Segundo esses gestores, a pessoa que detém o poder
hierarquico pode ndo ser um bom negociador — podendo até ser um carrasco, ou seja, somente
o0 cargo ndo garantiria a negociagdo. E o que Mills (1993 apud Lima et al., 2008) acredita
também: “[...] negociadores fracos ou inabilidosos quase sempre atribuem seu mau
desempenho a falta de poder, no entanto, os negociadores habilidosos sdo capazes de atingir
seus objetivos, mesmo quando aparentemente possuem pouco poder [...]".

Segundo Lima et al. (2008), para o uso eficaz de cada tipo de poder, ¢ necessario
articular simultaneamente as trés habilidades descritas por Katz (1974) e que foram expostas
anteriormente no Quadro 2. No entanto, pode-se perceber que uma categoria de habilidade
pode estar presente com maior énfase do que outra. Desta forma, realizou-se uma andlise em
que se discute qual habilidade ¢ preponderante em cada tipo de poder mencionado pelos

entrevistados:
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Quadro 4. Relacio entre os tipos de poder e o uso das habilidades

POSICAO ACERCA DA
GESTORES RELACAO NEGOCIACAO- TIPOS DE PODER HABILIDADES
PODER
GESTOR 1 Q.u em tem p Od.@ facilita a Poder de legitimidade / -
negociagdo, traz agilidade pois tem - Técnica
o posicéo
poder de decisdo
GESTOR 2 Poder leva vantagem, principalmente Poder do investimento / .
SR . \ S . Humana e conceitual
o0 econdmico, pois detém o dinheiro recompensa/puni¢ao
GESTOR 3 A hab111dad§ de negociagao te tra’z 0 Poder da moralidade /
poder (de influéncia, moral). S6 . ) .
~ capacidade persuasiva/ | Humana e conceitual
poder do cargo ndo garante um bom .
. atitude
negociador.
GESTOR 4 Mar.ld’a quem pode, ,obedece quem Poder de legitimidade / o
tem juizo. Sempre ha a evocagdo do - Técnica
posicéo
poder
GESTOR 5 Quem tem poder negocia mais, mas
quem nao tem também pode Poder da capacidade Humana
negociar, depende da sua persuasiva / persisténcia
argumentacdo
GESTOR 6 Decide quem tem poder, ndo ha Poder de legitimidade / .
participacdo. E se ha, ndo ¢ o Técnica
. posicéo
comunicado
GESTOR 7 Quem tem poder ¢ mais respeitado,
menos enganado. Negociar com Poder da recompensa e
S o~ Humana
quem tem poder leva a negociacdes punicio
mais justas
GESTOR 8 Quem negocia tem poder, pois Poder do compromisso / Lo
s Humana e técnica
representa uma classe ou grupo legitimo

Fonte: dados primarios, Cohen (1980), Martinelli e Almeida (1997) apud Lima ef al., 2008.

Como se observa, hd o predominio da habilidade humana nos tipos de poderes
destacados pelos gestores. A negociagdo, como ja abordado, ¢ uma relagdo social e envolve
essencialmente a comunica¢do dos negociadores, dai a importancia do aspecto humano no

Processo.

A Negociacao na UNIFESP

Existe negociagdo na UNIFESP? O que ¢ necessario para se negociar? O negociador
precisa ser ou ter um contato politico na UNIFESP para conseguir o que ele quer? Essas
foram as perguntas feitas aos gestores com o intuito de analisar como eles percebem a
negocia¢ao na universidade.

Quanto ao espago para negociagdo, as respostas foram convergentes no sentido de nao
haver espago para exposicao de ideias, ou um canal de comunicagdo, principalmente com a

cipula diretiva da universidade. Localmente (em cada campus) até hd um canal de
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comunica¢do, mas quando se fala em outras instincias, as informagdes se perdem, nao
chegam aonde deveriam chegar, ou seja, ha barreiras na comunicagdo. Outro ponto salientado
foi a questdo do poder da hierarquia falar mais alto, ou seja, ha a imposicdo de vontades
devido aos cargos ocupados, ndo havendo negociagdo entre os envolvidos. Uma questdo
interessante foi relatada pelo GESTOR 8: o poder de decisdo do setor académico ¢ a falta de

participag@o do setor administrativo nas negociacdes e decisdes da UNIFESP:

[...] precisa de espaco para negociagdo... As coisas sao assim e pronto.
Vocé fica travado (risos). Na UNIFESP, precisa ser médico ou [ter]
cargo de docéncia. Os administrativos ndo negociam, sao operacionais
[executam] o que ja foi negociado pelo académico [...]

Outra observagao importante foi mencionada pelo GESTOR 6:

[...] a cipula precisa estar disposta a negociar e a ouvir, [...] 0s
servidores precisam se interessar também, participar, ndo ser aquele
tipo, como ¢ mesmo?? Carona, € isso? |[...]

Sendo a negociagao essencialmente “comunica¢do”, conforme Lopes (2010), a falta de
um canal de comunicacdo impossibilita qualquer tentativa de negociar. O espago para o
exercicio da competéncia negociagdo ndo existe, conforme defende Le Boterf (2003 apud
Antonello, 2010): “[...] a competéncia ¢ um “saber mobilizar”, ou seja, ndo ha competéncia
sendo em ato [...] € preciso que se tenha a possibilidade de coloca-la em pratica, [...] € o poder
agir’. O poder agir esta relacionado a um contexto facilitador, que fornece os meios
apropriados ao desenvolvimento e mobilizagdo de competéncias.

Questionados sobre o aspecto politico da negociacdo, os gestores concordaram que na
cupula diretiva da universidade, ou seja, os reitores, pro-reitores, sdo necessarios contatos
politicos, principalmente com o Governo. Esses contatos seriam de suma importancia para um
maior poder de barganha. Nos campi, os diretores também precisam ter bons contatos com a
cupula diretiva, pois traz agilidade as decisdes. No nivel operacional foi mencionada a
necessidade de se ter um bom relacionamento com quem detém o poder, ou seja, ser politico
no sentido de relacionamento pessoal. Diante disso, percebe-se que este ¢ um fator

determinante para se conseguir melhores resultados nas negociagdes.

[...] muita coisa € politica...a gente ja vé€ isso com a indicagdo das
chefias...ndo sdo eleitas, entdo tudo ¢ politica [...] se vocé ndo souber
fazer a politica, vocé sai do cargo. (GESTOR 6).
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E o que seria preciso para uma negociagdo ter &xito no Campus Baixada Santista da
UNIFESP? Além do relacionamento politico ja discutido, a participacio igualitiria dos
setores administrativo e académico nas negocia¢des mais uma vez foi mencionada, da

mesma forma como foi em relagdo ao uso do poder. Eis o desabafo do GESTOR 5:

Inicialmente, que as duas diretorias passem a trabalhar em nivel de
igualdade. Hoje vocé tem visivelmente uma diretoria administrativa
subordinada a uma diretoria académica [...] Outra coisa que eu vejo, 0
setor administrativo, ele tem um valor irrisorio dentro do
campus...uma classe de aula ndo funciona sem o apoio administrativo
[...] essa desvalorizacdo administrativa ndo permite que vocé negocie
nada no campus [...]

Bom relacionamento com o diretor, comega por ai...se vocé ja tem um
bom relacionamento com ele, administrativamente falando, eu acho
que vocé tem boas chances de ser ouvido [...] de preferéncia ter bom
relacionamento com o setor académico...muitas ideias esbarram com o
interesse do académico. (GESTOR 7).

Conforme ja exposto na problematizagdo deste trabalho, é notdria a concentragdo do
poder de decisdo na area académica da universidade, praticamente impossibilitando as
negociacdes dos setores administrativos, dai os gestores mencionarem a necessidade de uma
distribuicio de poder mais justa e a ampliacdo do espago para a negociacio.

Machado e Martinelli (2001) afirmam que a negociagdo ¢ a busca de um acordo
através da convergéncia de ideias e interesses, de modo a se tornarem comuns ou
complementares. Se ndo ha a valorizagdo nem o respeito pelas necessidades da outra parte,
ndo hd como falar em negociag¢do. O objetivo, nestas condig¢des, seria mais uma relacdo de
“ganha-perde”, onde alguém sairia sempre perdendo (setor administrativo) para outro sair
sempre ganhando (académico), como os gestores relataram. A relagdo de ganho mutuo ou
“ganha-ganha” — a negociacio cooperativa — parece ser uma realidade distante no Campus

Baixada Santista.

Desenvolvimento da Competéncia “Negociacio” no Campus Baixada Santista
A ultima categoria de analise buscou compreender a percep¢ao dos gestores quanto ao
desenvolvimento da competéncia Negociacdo no Campus Baixada Santista. A importancia

desta competéncia ja foi ressaltada por Machado e Martinelli (2001): “O perfil de um
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administrador, como o perfil de um negociador, deve estar presente nos gestores. E

impossivel falar em uma boa gestao sem falar em Negociacao™.

Sendo assim, antes de comentar sobre o desenvolvimento da competéncia negociacao,

¢ necessdrio verificar se os gestores percebem a negociagdo como uma habilidade inata ou

que pode ser aprendida e desenvolvida. De acordo com os dados coletados, todos os gestores

acreditam que o ideal é a combinacio do talento ou dom pessoal para negociar com o

desenvolvimento ou aprimoramento dessa competéncia. Tal constatacdo vai de encontro

aos estudos de Lima et al. (2008). Segundo os autores, independente das habilidades,

qualquer pessoa pode negociar. Entretanto, os negociadores que possuirem algumas delas

terdo um diferencial, e poderdo ter melhores chances de sucesso. As habilidades de

negociacdo podem ser desenvolvidas ou aprimoradas por qualquer pessoa, visto que a

negociacao esta presente no dia a dia. E quanto mais hdbeis forem os negociadores, maiores

as possibilidades de uma negociagao efetiva.

[...] eu acredito nas duas possibilidades, tem aqueles negociadores que
j& nasceram com isso... Nosso presidente da republica [por exemplo] e
eu acredito que vocé possa adquirir qualidades para isso [...] € logico
que aquele cara que tem habilidade inata vai ter alguma vantagem [...]
(GESTOR 1).

Saavedra e Santos (2007) entendem que negociar ¢ o resultado do investimento

permanente no desenvolvimento dessa competéncia. Diante disso, foi questionado aos

gestores como poderia se desenvolver a capacidade de negociacdo no Campus Baixada

Santista. Seguem os pontos sugeridos:

a)

b)

c)

d)

)

Capacitagao especifica de negociagdo para os servidores, além de cursos de lideranga e
de comunicagao;

Defini¢do de uma estrutura administrativa e das competéncias de cada setor
administrativo;

Participacdo mais abrangente dos servidores, maior envolvimento e unido entre os
mesmos;

Divulgacao ou comunicagdo de negociagdes anteriores e seus resultados;

Ampliacao do espago de negociagdo, ou seja, do nimero de situagdes praticas;
Entendimento da cultura organizacional, como a institui¢ao funciona;

Conscientizagdo das liderangas quanto a importancia da negociacdo e de se ouvir as

1deias dos servidores.
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De acordo com Le Boterf (2003 apud Antonello, 2010) a competéncia s6 ¢ construida
quando colocada em acdo, em uma situacdo de trabalho, ou seja, ndo ha competéncia senio
em ato. Essa pratica estd relacionada a um contexto facilitador, que fornece os meios
apropriados ao desenvolvimento e mobilizacdo de competéncias. Dessa forma, a medida que
o profissional possui os meios e as condigdes necessarias para poder agir dentro da
organiza¢do, juntamente com o querer agir € com o saber agir, conseguira desenvolver e
mobilizar suas competéncias. Nao é esse ainda o cendrio que encontramos dentro do

Campus Baixada Santista da UNIFESP.

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou entender como os gestores administrativos do Campus Baixada
Santista da Universidade Federal de Sao Paulo percebem a influéncia da competéncia
negociacdo no uso do poder e nos resultados das negociagdes. Em decorréncia disso,
investigou-se também o quanto a institui¢do incentiva e propicia as condi¢des necessarias
para o satisfatorio exercicio e desenvolvimento dessa competéncia.

As informagdes coletadas revelaram que os gestores identificam a capacidade de
negociar como necessaria para o desempenho de suas fungdes, j4 que estd presente em varias
situacdes do dia a dia. Eles negociam entre si, com outros servidores, com fornecedores, com
funcionarios terceirizados, com suas chefias, com outras entidades ou instituigdes. Eles
também conhecem as caracteristicas que formam o perfil do negociador, os conhecimentos,
habilidades e atitudes que devem ser mobilizados para o exercicio desta competéncia.
Reconhecem a importancia do desenvolvimento da competéncia negociagdo tanto para o
desempenho de suas fungdes, como gestores, como para os demais servidores, portanto
afirmam que ¢ uma competéncia que pode ser aprendida e desenvolvida. Negociadores natos
levariam vantagem, mas mesmos esses, sem o devido aprimoramento, ndo garantiriam boas
negociagdes.

A partir das andlises realizadas, constatou-se que os programas de capacitagdo da
UNIFESP nao atingem o objetivo de desenvolver as competéncias dos gestores, inclusive a
negociacdo. Outro ponto revelado ¢ que somente a capacitacdo para negociar ndo ¢ suficiente
para o desenvolvimento desta competéncia. E necesséario espago para que ela seja exercida.
No contexto da UNIFESP, ndo hé situagdes ou oportunidades praticas de se negociar e os

gestores apontaram varios motivos, a maioria deles tem relacdo com o poder da hierarquia e a
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falta de um canal de comunicacdo, além do poder de decisdo estar concentrado na area
académica da universidade.

A relacdo entre poder e negociacdo ¢ total no sentido de prevalecer o poder
hierarquico e por consequéncia a necessidade de se ter ou ser um contato politico na
instituicdo. Conclui-se que ndo ha um canal aberto para negociacdo ou exposi¢do de ideias,
onde todos possam argumentar ou defender um propoésito — a hierarquia impede “ser ouvido”
por quem realmente detém o poder de decisao.

A questdo crucial que esta pesquisa revelou ¢ que, apesar do reconhecimento, por
parte dos gestores, da importancia desta competéncia e de seu desenvolvimento, ndo existem
praticas de negociacdo, ndo ha “o poder agir” que varios autores ressaltam como primordiais.
O ambiente organizacional deveria permitir ndo s6 aos gestores, mas a todos os servidores a
experiéncia para exercitarem a capacidade de negociagdo e de solugdo de conflitos. Como
qualquer outra competéncia, a capacidade de negociar melhora a medida que negociamos.

Este trabalho procurou também motivar a reflexdo sobre o tema da negociacdo e
principalmente o desenvolvimento desta competéncia no ambito das universidades. Também
sinaliza a problematica das relagdes de poder e as dificuldades dos servidores na pratica da
negociacdo e na participacdo das decisdes institucionais. Neste sentido, futuras pesquisas
envolvendo outras instdncias da universidade, principalmente a alta gestdo, seriam
interessantes.

Por fim, vale ressaltar que, apesar do tempo decorrido desde a coleta dos dados, até o
momento ndo houve mudancas significativas com relagdo a participagdo de servidores
técnicos administrativos na gestdo universitaria da Unifesp. A reforma do seu Estatuto, ainda
em elaboragdo, ndo prevé alteracdes com relag@o as propor¢des de participacdo das categorias
previstas na Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional de 1996. A questio da
negociacao no trabalho ainda se constitui num desafio, dentro da institui¢do e fora dela.

Atualmente, a negociagdo coletiva ndo ¢ uma pratica corrente no servi¢o publico. O
Executivo federal possui canais permanentes de negociagdo, mas sem previsao legal. No ano
de 2016 o Congresso Nacional aprovou o Projeto de Lei n° 3831, de 02 de dezembro de 2015,
o qual tinha por objetivo estabelecer “normas gerais para a negociacdo coletiva na
administracdo publica direta, nas autarquias e nas fundagdes publicas dos poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios”, porém foi vetado na integra pelo

Presidente Michel Temer em dezembro de 2017.
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