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O dialogo social, que inclui a negociacdo coletiva, constitui um
dos principios fundamentais da OIT. Ele deve ser visto como um
elemento inseparavel da regulacdo das relacfes de trabalho no se-
tor publico. O diélogo e a negociacdo podem e devem ser fatores
essenciais na promocao da eficacia, desempenho e equidade na
administracdo publica. Como ha interesses divergentes envolvidos,
no entanto, nenhum dos dois esta isento de conflitos. Para que go-
vernos e sindicatos do setor publico sejam incentivados a aplicar
essa dinamica ao trabalho nesse setor, no qual a paz sindical tem
um peso muito grande na opinido publica, é essencial que consi-
deracdes relativas a gestdo de conflitos sejam priorizadas. Isso é
mais relevante do que nunca em tempos de consolidacéo fiscal e
medidas de austeridade.

Em 2005, o Departamento de Atividades Setoriais da OIT publi-
cou o Practical guide for strengthening social dialogue in public
service reform (Guia pratico para o fortalecimento do dialogo so-
cial na reforma do servico pablico),! que propés mecanismos para
0 estabelecimento de processos decisorios participativos e langou
as bases do Programa de Ac¢édo aprovado em margo de 2005 pelo
Conselho de Administracdo da OIT. O objetivo do Programa de
Acdo é melhorar a capacidade das partes envolvidas na prestagdo
de servicos publicos de participar de um dialogo social significa-
tivo e estabelecer mecanismos de didlogo social adequados e sus-
tentaveis para o desenvolvimento nacional e a reducéo da pobreza.
Este manual foi encomendado pelos Departamentos de Atividades
Setoriais e RelagOes Industriais e de Emprego como uma das ati-
vidades de acompanhamento desse Programa de A¢&o e incorpora
exemplos préticos e subsidios de constituintes e especialistas.

1 V.Ratnam e S.Tomoda: Practical guide for strengthening social dialogue in
public service reform (Genebra, OIT, 2005).




Em agosto de 2008, o Departamento de Dialogo Social, Legisla-
cdo e Administracdo do Trabalho da OIT publicou 0 Documento
n. 17, Public service labour relations: A comparative overview
(Relagdes de trabalho no servico publico: Um panorama compa-
rativo), que descreveu os procedimentos necessarios para a deter-
minacédo de condigcbes de emprego e o estabelecimento de meca-
nismos de resolucéo de conflitos em diversos paises. O relatorio
enfatizou ainda mais a necessidade de se desenvolver sistemas
eficazes para a prevencéo e solucdo de disputas industriais, con-
forme previsto no Artigo 8 da Convencao sobre as Relacdes de
Trabalho na Administracdo Publica, 1978 (n. 151):

A solucéo dos conflitos que se apresentem por motivo da determina-
cao das condi¢des de emprego tratar-se-a de conseguir, da maneira
apropriada as condi¢des nacionais, por meio da negociacao entre as
partes ou mediante procedimentos independentes e imparciais, tais
como a mediagdo, a conciliagdo e a arbitragem, estabelecidos de
modo que inspirem a confianca dos interessados.

Em novembro de 2010, o Departamento de Atividades Se-
toriais da OIT publicou o Documento de Trabalho n. 277,
Dispute prevention and resolution in public services labour
relations: Good policy and practice (Prevencao e solugdo de
conflitos nas relagcdes de trabalho na administracdo publica:
Boas politicas e praticas), que descreveu diversos mecanismos
usados em todo 0 mundo para abordar as questdes suscitadas
no Documento n. 17.

Este manual procura aproveitar o trabalho dessas publicagdes
oferecendo uma compilagéo de boas praticas na prevencao e re-
solucédo de conflitos no servico publico. A intencdo é apresentar
uma série de mecanismos, em sua maioria interligados, desenvol-
vidos por governos e parceiros sociais de diversas partes do mun-
do para minimizar e solucionar conflitos — sobretudo conflitos de
interesse em negociagdes coletivas — nos servigos publicos.

Especificamente, o objetivo do manual é identificar abordagens
e praticas adotadas em todo o mundo que permitem a sindica-
tos e empregadores do setor publico participar de negociagdes
em torno de melhores salarios e condicGes de trabalho em pé de
igualdade e com a menor interrupcdo possivel da prestacdo de
servicos publicos.
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Ao mesmo tempo, este manual é um dos produtos de um es-
forco global de “Apoio a Negociacdo Coletiva e a Promocéao
de Solidas Relages sindicais e de Emprego”, no qual o Escri-
torio, com a participacdo de diversos departamentos, concen-
trou esforcos no sentido de produzir ferramentas globais que
auxiliam na prevencdo e resolucdo de disputas trabalhistas. O
Departamento de Atividades Setoriais e 0 Departamento de Re-
lacGes sindicais e de Trabalho gostariam de agradecer ao Sr.
Clive Thompson por sua contribuicdo para o esclarecimento
desse importante aspecto do trabalho da OIT. Gostariamos de
agradecer, também, aos coordenadores dessa pesquisa, Carlos
R. Carrion-Crespo e Susan Hayter, por contribuir com sua ex-
periéncia e subsidios técnicos. Por Gltimo, desejamos expressar
nosso reconhecimento a pesquisa e ao apoio prestado por Roosa
Mékipad na elaboragédo deste Manual.

Adicionalmente, gostariamos de agradecer aos funcionarios da
OIT que contribuiram para a finalizacdo do Manual e aos partici-
pantes da oficina de validagdo realizada em Turim, Italia, nos dias
27 a 29 de julho de 2011; em particular, agradecemos a Fernando
Fonseca o Centro Internacional de Turim e a Minawa Ebisui do
Departamento de Relag6es Industriais e de Emprego pela impor-
tante contribuicdo que ofereceram.

Alette van Leur
Diretora
Departamento de Atividades Setoriais
Escritorio da Organizacédo Internacional do Trabalho




O Guia prético para o fortalecimento do didlogo social na re-
forma do servico publico define os servicos publicos da seguinte
maneira: “Quer sejam prestados no ambito publico ou privado,
servicos como salde, educacdo, de utilidade publica, correios,
telecomunicacdes, transportes, policiamento e combate a incén-
dios sdo considerados servigcos publicos por serem prestados
com o objetivo de promover o bem-estar de cada cidaddo e o
desenvolvimento da sociedade como um todo”.2 O conceito de
“funcionério publico” pode variar consideravelmente de acordo
com os diversos sistemas juridicos. Segundo o Comité de Peritos
sobre a Aplicacdo de Convengdes e Recomendacbes (CEACR) e
0 Comité de Liberdade Sindical (CFA), ha uma distin¢éo entre
servidores publicos que, em virtude de suas funcdes, estdo dire-
tamente envolvidos na administracdo do Estado, autoridades que
atuam como elementos de apoio nessas atividades e trabalhado-
res contratados pelo governo, empresas publicas ou instituicdes
publicas autbnomas.®

As relacdes de trabalho no setor publico constituem um compo-
nente-chave de uma rede abrangente de relagcfes e instituicoes
sociais que ja foram amplamente estudadas. Um estudo co-pa-
trocinado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento e o
Centro Latino-Americano de Administragdo e Desenvolvimen-
to sugeriu o0 seguinte diagrama para representar as relacdes en-
tre os atores envolvidos no subsistema de relacGes de trabalho
do setor publico:

2 V. Ratnam e S. Tomoda: Practical guide for strengthening social dialogue in
public service reform (Genebra, OIT, 2005), p. 1.

3 OIT: Digest of decisions and principles of the Freedom of Association Committee
of the Governing Body of the ILO, quinta versao (revisada) (Genebra, 2006),
Paragrafo 887.
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Politicos
Trabalhadores Gestores
substantivos

Sistemas de arbitragem,
mediacao e judiciais

Gestores
regulatorios

Sindicatos

Fonte: Bonifacio e Favilene, pag. 14.

O diagrama néo inclui outros subsistemas, como sistemas politi-
cos, judiciais ou econdmicos. Ele ilustra a separacdo entre as es-
feras politica e administrativa. A esfera politica define as normas e
prioridades, os padrdes de qualidade e a distribuicdo de recursos,
enquanto a esfera administrativa é responsavel pela consecucédo de
objetivos politicos. Os politicos representam a autoridade do Esta-
do e os gestores constituem os canais por meio dos quais a autori-
dade € exercida. Os gestores dividem-se em gestores substantivos,
que implementam politicas pablicas, e gestores “regulatdrios”, que
administram as relagdes sindicais.

Decisores do setor publico procuram, frequentemente, maximi-
zar 0 bem-estar social de maneira eficaz e equitativa. Consequen-
temente, eles podem optar por politicas de emprego que minimi-
zem 0s custos relacionados a prestacdo de servicos publicos ou
solucionem imperfei¢des do mercado de trabalho em outros seto-
res da economia. Ao fazer essas escolhas, os formuladores de po-
liticas inevitavelmente tomam decisfes que afetam as condigdes
de emprego e os interesses dos trabalhadores. A OIT incentiva
formuladores de politicas a levar em consideragdo 0s interesses
dos trabalhadores para que os conflitos sejam minimizados. Nes-
se sentido, os constituintes da OIT adotaram a Convencéo so-
bre Relacdes de Trabalho (Servico Publico) de 1978 (n. 151) e a




Vil

Recomendacao sobre Relagcfes de Trabalho (Servico Publico) de
1978 (n. 159), que preveem normas minimas e fornecem orienta-
¢Oes a serem seguidas por empregadores do governo.

Adotando a mesma abordagem dos constituintes em 1978, este
manual foi elaborado com base na premissa de que a dinamica das
relaces de trabalho na administragdo publica difere daquela ob-
servada em outros setores. A OIT definiu as particularidades das
relacdes de trabalho no setor publico da seguinte maneira:

O método de se estabelecer uma relacéo entre as partes nem sempre
é contratual, mas sim, muitas vezes, uma relacdo administrativa e,
ainda que alguns aspectos das condi¢Ges de emprego sejam seme-
Ihantes para todas as categorias de trabalhadores, independentemen-
te do setor no qual trabalham, pelo menos o inicio e o término da
relacdo geralmente possuem caracteristicas distintas.

A generalizagdo das reformas do setor publico iniciadas na década
de 1980 esta induzindo uma mudanca no regime juridico que rege
diversas instancias do Estado e, de certa forma, o que atualmente é
visto como uma tendéncia de enquadrar o servico publico no regime
geral do trabalho. Um escritor destacou que os processos de refor-
ma ou reestruturacao do setor publico resultaram em uma mudanca
profunda na maneira de gerir a administragdo publica e na adogao
de estilos e estruturas de gestdo do setor privado.

Além disso, instituicbes inexistentes no &mbito da administragdo
publica até recentemente, como entidades de representacdo de tra-
balhadores, foram criadas nos moldes do regime trabalhista. O mes-
mo ocorreu com as regulacdes que criam féruns para a participacdo
de trabalhadores... gracas a representacdo e liberdade sindicais,
observa-se uma crescente participacdo de trabalhadores na defini-
cdo de condicdes de trabalho, de negociacdes coletivas e, cada vez
mais, até mesmo do direito a greve.*

4

J.L. Daza: Social dialogue in the public service (Genebra, OIT, 2002).
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As relagdes de trabalho na administracao publica ainda se encon-
tram atualmente nesse processo de transicao e mais paises estao
adotando mecanismos consensuais para determinar condicdes de
trabalho. Desde 2008, por exemplo, Mocambique, Botsuana e
Uruguai vém adotando estatutos que permitem negociacdes cole-
tivas na administracdo publica. Quatro dos quarenta e oito paises
que ratificaram a Convengdo n. 151 comegaram a fazer o mesmo
a partir de 2009: Gabao em outubro de 2009, Eslovaquia em fe-
vereiro de 2010, Brasil em junho 2010 e Eslovénia em setembro
de 2010. O Programa de Trabalho Decente por Pais (PTDP) para
Benin, Madagascar, Maceddnia e Namibia identificou a ratifica-
cao da Convencdo n. 151 como uma prioridade para os parceiros
tripartites e a OIT programou atividades para promover a apli-
cacdo da Convencdo n. 151 em El Salvador, que a ratificou em
2006. Os PTDPs para Kiribati, Tuvalu e llhas Marshall tambem
impdem a esses paises o compromisso de adotar leis alinhadas
com a Convencéo.

Como observado pela OCDE, “Em comparagdo com 0 setor
privado, as relacBes de trabalho no setor publico sdo profunda-
mente enraizadas em tradi¢fes legais, normativas e institucio-
nais especificas de cada pais, dificultando comparagdes entre
elas”.5Aspectos historicos, culturais e juridicos sdo relevantes
para essa observacao. Este manual apresenta exemplos de insti-
tuicOes usadas para prevenir e solucionar conflitos nesse contexto
e seu objetivo é estimular discussdes que levem ao desenvolvi-
mento de mecanismos que respeitam caracteristicas nacionais e,
ao mesmo tempo, observam as normas aplicaveis da OIT.

Carlos R. Carridn-Crespo
Especialista Setorial Sénior, Servigos Publicos
Departamento de Atividades Setoriais
OIT, Genebra

5 Fundacdo Europeia para a Melhoria das Condicdes de Vida e de Trabalho:
Industrial relations in the public sector (Dublin, 2007), pag. 2, citagao da
OCDE: Management in government: Feasibility report on the development of
comparative data (Paris, 2005), pag. 7, http://www.eurofound.europa.eu/docs/
eiro/tn0611028s/tn0611028s.pdf (acessado em 27 de outubro de 2011).
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PSLRB Conselho de Relagdes de Trabalho da
Administracdo Publica (Canadd)

REP Programa de fortalecimento de relagdes

SER Sociaal-Economische Raad (Paises Baixos)
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Promovendo mecanismos eficazes de prevencao e soluciao
de conflitos em um setor empregaticio fundamental

O setor publico responde por uma parcela muito significativa do nd-
mero de empregos em todos o0s paises do mundo. N&o € de se surpre-
ender, portanto, que a OIT tenha interesse em promover normas inter-
nacionais que garantam relag@es trabalho saudaveis nesse setor-chave
do mundo do trabalho. Também € verdade, no entanto, que fatores
muito especiais de interesse publico devem ser considerados nesse
contexto, principalmente em funcgdo da necessidade de se garantir a
prestacdo ininterrupta de servicos essenciais. A Conferéncia Interna-
cional do Trabalho adotou a Convencéo n. 151 levando em conta as
caracteristicas singulares do setor pablico. A Convencdo aplica-se a
todas as pessoas empregadas por autoridades publicas.® Os Artigos
7 e 8 abordam as areas centrais da determinacdo de condicOes de
emprego e mecanismos para a solugao de conflitos, respectivamente:

‘ ‘ Deverao ser adotadas, sendo necessario, medidas adequadas as con-
di¢cdes nacionais para estimular e fomentar o pleno desenvolvimen-
to e utilizacdo de procedimentos de negociacdo entre as autoridades
publicas competentes e as organizacfes de empregados publicos so-
bre as condices de emprego, ou de quaisquer outros métodos que
permitam aos representantes dos empregados puablicos participar na
determinacdo de tais condicGes. (Artigo 7)

(14

A solugéo dos conflitos que se apresentem por motivo da determina-
cao das condigdes de emprego tratar-se-a de conseguir, de maneira
apropriada as condi¢des nacionais, por meio da negociagdo entre as
partes ou mediante procedimentos independentes e imparciais, tais
como a mediagéo, a conciliacdo e a arbitragem, estabelecidos de
modo que inspirem a confianga dos interessados. (Artigo 8)

6 A Convengdo 151 define o termo “empregado publico” como qualquer pessoa
empregada por autoridades publicas. Apenas funciondrios de alto nivel
cujas fungdes sejam normalmente relacionadas a formulagao de politicas ou
consideradas gerenciais ou servidores cujas fungdes sejam de natureza altamente
confidencial podem ser excluidos das garantias previstas na Convengao — veja S.
Olney e M. Rueda: Convengao n. 154: Incentivo a negociagéo coletiva (Genebra,
OIT, 2005), pag. 14.




As duas areas estdo estreitamente relacionadas: o sucesso dos
mecanismos de negociagdo pode depender das suas medidas sub-
jacentes para que conflitos sejam solucionados. Para garantir a
consecucao dos objetivos definidos no Artigo 7, este manual pro-
cura fornecer orientagcOes para governos e sindicatos sobre as me-
Ihores formas de promover os objetivos de resolucéo de conflitos
observados no Artigo 8.

Os diferentes sistemas politicos adotados no mundo desenvol-
veram diversos processos de relacdes de trabalho no servico
publico.” Entretanto, uma analise das abordagens e mecanismos
observados em diversos sistemas nacionais fornece indicadores
convincentes sobre a melhor forma de se proceder. O manual ofe-
rece sugestdes: em um esquema compativel com as normas da
OIT, ele faz um convite para que governos e sindicatos conside-
rem uma ampla gama de opc¢Ges, algumas relativamente integra-
das, outras possivelmente alternativas entre si.

A OIT tem promovido uma plataforma comum de normas apli-
caveis para os setores privado e publico, o que na pratica se
traduz no preenchimento de uma lacuna historica. A Conven-
¢do sobre o Incentivo a Negociagdo Coletiva de 1981 (n. 154)
e sua Recomendacdo (n. 163) ampliaram o conceito de ne-
gociacao coletiva articulado pela primeira vez na Convencao
sobre o Direito de Sindicalizacdo e de Negociacdo Coletiva
de 1949 (n. 98) e, a0 mesmo tempo, 0 estenderam a todos 0s
ramos de atividade, ou seja, tanto ao setor publico como ao
privado, a excecdo das forcas armadas e da policia. O Comi-
té de Peritos e o Comité de Liberdade Sindical recomendam
gue os estados ndo excluam grandes categorias de trabalha-
dores empregados pelo governo dos termos da Convencéo n.
98 simplesmente porque esses trabalhadores sdo formalmente
colocados em pé de igualdade com autoridades publicas que
atuam na administracdo do Estado.®.A Convencdo n. 151, por
sua vez, declara que leis e regulamentos nacionais devem de-
terminar até que ponto a Convencdo se aplica a trabalhadores

7 G. Casale e J. Tenkorang: Public service labour relations: A comparative
overview, Documento n. 17, Departamento de Diélogo Social, Legislagdo e
Administragéo do Trabalho da OIT (Genebra, OIT, 2008), pag. 2.

8 OIT: Digest of decisions and principles of the Freedom of Association Committee
of the Governing Body of the ILO, quinta versao (revisada) (Genebra, 2006),
Paragrafos 886 e 887.
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de alto escaldao com funcdes de formulacdo de politicas, ad-
ministrativas ou altamente confidenciais. A Convencao inclui
um tipo semelhante de disposicdo relativa as forcas armadas
e a policia. Durante as discussbes que levaram a adocdo da
Convencdo n. 151, a Comissdo do Servico Pablico confirmou
que “membros do parlamento, do judiciario e outros membros
eleitos ou designados pelas autoridades publicas ndo se enqua-
dram no significado do termo “pessoas empregadas pelas au-
toridades publicas” e seriam, portanto, excluidas da aplicacdo
da Convencdo. Entendeu-se que essa interpretacdo aplica-se,
também, a Convengéo n. 154.°

Um relatério elaborado pela OIT em 2009 observou que:

14

[e]m todo o mundo, embora a forma e a extensdo dessa tendéncia
variem muito de um pais a outro, parece haver um movimento geral
no sentido de se abandonar a abordagem da defini¢éo unilateral das
condicdes de emprego por parte do Estado como empregador... E
fato mais ou menos aceito atualmente que a tendéncia subjacente
as relacBes de trabalho nos setores publico e semi-publico é a de
privilegiar um sistema de negociacdo coletiva semelhante aquele
aplicado no setor privado.®®

A plataforma comum também se aplica a prevencao e solucédo de
conflitos.

Este manual ndo defende nenhum sistema especifico de qual-
quer pais, embora alguns sistemas sejam mencionados com
mais frequéncia que outros. Da mesma forma, ao usar um pais
como exemplo, o foco ndo esta em saber se uma abordagem ou
mecanismo especifico ainda estad em vigor naquele pais ou se foi
substituido. O manual procura organizar e representar a ideia
da prevencdo e resolucdo de conflitos para aqueles que estdo
considerando a possibilidade de redesenhar seus proprios siste-
mas. Esforcos voltados para a solucdo de controvérsias nunca
sdo completos e perfeitos e nem todas as mudancas representam
avancos. Algumas abordagens, contudo, sdo mais capazes de
reconciliar objetivos politicos de justiga social, inclusdo social,

9 Conferéncia Internacional do Trabalho: Record of Proceedings (1978), pag.
25/4, e B. Gernigon, A. Odero e H. Guido: Collective Bargaining: ILO standards
and the principles of the supervisory bodies (Genebra, OIT, 2000), pag. 21.

10  Veja B. Gernigon: Collective bargaining: Sixty years after its international
recognition (Genebra, OIT, 2009), pag. 2 e 8-9.




progresso econdmico e prestacdo eficaz de servigos e séo nelas
que este manual se concentra.™

No entanto, um sistema ndo pode ser simplesmente transferi-
do para outro contexto pelo simples fato de funcionar bem. Os
elementos por tras de um sistema s&o de extrema importancia
e devem ser levados em consideragdo.*? Instituigdes, politicas e
praticas sao verdadeiramente produtos dos seus paises de ori-
gem e das suas historias e, raramente — ou nunca —, podem ser
prontamente reproduzidas em outros lugares. Por exemplo, o
funcionamento de institutos de relagdes de trabalho especiais
sO pode ser compreendido se essas entidades forem conside-
radas no contexto de um pais especifico.’®* Além disso, devido
ao contexto politico do servico publico, a negociacao coletiva
é sensivel a politica governamental.** Antes de adotar qualquer
mecanismo proprio, contudo, reformadores nacionais podem
encontrar e extrair modelos e ideias viaveis de outros sistemas,
principalmente aqueles acordados por meio de processos con-
sultivos inclusivos. O objetivo do presente manual é fornecer
esses exemplos de boas préticas.

11 A OIT incentiva o uso de métodos de negociacdo, conciliagdo e mediacao,
bem como a arbitragem realizada por uma entidade imparcial, mas, no que
se refere a mecanismos judiciais, as normas da OIT ndo preveem um modelo
especifico para a organizacdo de sistemas e procedimentos de prevencéo
e resolugdo de conflitos trabalhistas. As normas internacionais do trabalho
definem principios gerais e fornecem orientagdes a estados membros que s&o
Uteis para a promulgacao de leis e formulacdo de medidas préaticas. Cabe a
cada pais desenhar os sistemas e procedimentos para a solugao de conflitos
trabalhistas que melhor se adequem as suas tradi¢des judiciais e praticas de
relagdes sindicais. (OIT: Improving judicial mechanisms for settling labour
disputes in Bulgaria, Relatério sobre a Conferéncia Tripartite de Alto Nivel,
Sofia, 5 de maio de 2006 (Budapeste, 2006), pags. 6-7 e 34-35.)

12 OIT: Improving judicial mechanisms for settling labour disputes in Bulgaria ,
Relatdrio sobre a Conferéncia Tripartite de Alto Nivel, Sofia, 5 de maio de 2006
(Budapeste, 2006), pags. 34-35.

13 Ibid., pag. 32.

14 G.CasaleeJ. Tenkorang: Public service labour relations: A comparative overview,
Documento n. 17, Departamento de Dialogo Social, Legislagcdo e Administragao
do Trabalho da OIT (Genebra, OIT, 2008), pags. 1-2.
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Ha espaco para uma reforma legislativa e institucional quando
um sistema néo satisfaz normas internacionais do trabalho consa-
gradas.® Essas normas podem ser vistas como o resultado de uma
extensa e profunda deliberacdo dos parceiros tripartites em nivel
internacional e devem, certamente, ser consideradas em todos os
regimes nacionais.

afinidade dos sistemas de negociagao e solugcao de con-
flitos do pais com os objetivos e requisitos do Artigo 8 da
Convencao n. 151;

sistemas caracterizados por um alto nivel de dialogo social
entre as partes, com um regime inclusivo de negociagao
coletiva que envolve representantes de todos ou da maio-
ria dos principais atores interessados;

sistemas nos quais o proprio processo de negocia¢do co-
letiva (e nao forcas, 6rgaos e processos externos) produz
acordos regularmente;

sistemas que contam com instituicdes e medidas de apoio
ao processo de negociagao como a facilitacdo, mediacao
e, seletivamente e conforme o caso, arbitragem:;

sistemas com alto grau de sucesso na solugao de conflitos
por meio da negociagao coletiva com a menor interrupcao
possivel dos servigos;

sistemas que geram acordos que sao geralmente acei-
taveis as partes e sustentaveis ao longo da vigéncia dos
acordos e que fortalecem a relacédo entre as partes;

sistemas que geram acordos que contribuem para um me-
|lhor desempenho no setor publico.

15

Veja, por exem plo, os diversos relatérios de diferentes paises que aparecem
no documento de G. Casale e J. Tenkorang: Public service labour relations:
A comparative overview, Documento n. 17, Departamento de Didlogo Social,
Legislacdo e Administraca@o do Trabalho da OIT (Genebra, OIT, 2008), e a lista
dos paises citados, pag. 9 m B. Gernigon: Collective bargaining: Sixty years
after its international recognition (Genebra, OIT, 2009), que foram objeto de
denuncias sobre violagbes a negociagdo coletiva apresentadas ao Comité de
Liberdade Sindical. Veja também Y. Yoon: A comparative study on industrial
relations and collective bargaining in East Asian countries, Documento de
Trabalho n. 8, Departamento de Relagdes sindicais e de Emprego da OIT
(Genebra, OIT, 2009), pag. 23: “A negociagcao coletiva no setor publico é
muito subdesenvolvida em todos os paises do Leste Asiatico, sobretudo em
decorréncia de restri¢des judiciais impostas a funcionarios do setor publico”.



Este manual tem a intencdo de oferecer estimulo e assisténcia.
Para governos e profissionais de recursos humanos em particular,
é importante que a manifestacdo das normas internacionais do
trabalho nos seus sistemas nacionais de relagfes de trabalho no
setor publico ndo resulte em agitagdo social, principalmente na
forma de greves. Se forem necessarias mudancas, o foco deve ser
o de se identificar a melhor pratica nos principios e mecanismos
de solucdo de conflitos. Como as relacdes de trabalho inevitavel-
mente geram conflitos, os parceiros sociais devem assegurar-se
de que as regulagdes legais sejam orientadas para a consecucao
de metas, flexiveis e adaptaveis.

O manual foi concebido para membros de organizacGes de tra-
balhadores e governos, inclusive funcionarios de ministérios do
trabalho e de outros ministérios. Também pode ser usado por par-
lamentares, lideres comunitarios ou outras partes interessadas da
sociedade que desejam aprender mais sobre questdes relaciona-
das a negociacg0es coletivas e a solucao de conflitos.

O manual é apresentado em duas partes. Ele abre com um con-
junto de propostas que estrutura o material que se segue. O dialo-
go social entre as partes-chave sobre os fundamentos da relagéo
constitui o principal ponto de partida. Em seguida, partindo do
mais geral para o mais especifico, 0 manual enfoca a autonomia
no processo de negociagdo, outras caracteristicas desse processo,
abordagens e formulas de prevencéo de conflitos e, por dltimo, na
segundo parte, abordagens e formulas para a solucao de conflitos.
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Melhores praticas

na prevencao e solucao de conflitos

nas relacoes de trabalho em servicos publicos:
Elementos e sequéncias

Fundamentos .

Prevencao
de conflitos .

Solucao de
conflitos

Dialogo social
Reconhecimento das partes interessadas
Estrutura de envolvimento

Treinamento conjunto

Pesquisa conjunta

Negociacéo produtiva

Negociacoes facilitadas

Promocéo de locais de trabalho modelo
Resolucdo conjunta de problemas
Gestao eficaz de mudancas

Dever de negociar em boa-fé
Manutencao de acordos

Orgaos eficazes de solucio de conflitos
Projeto adequado do sistema de conflitos
Assisténcia disponivel

Discussoes facilitadas

Apuracgdo de fatos

Resolugédo conjunta de problemas
Conciliagdo e mediacédo

Arbitragem voluntaria

Med-arb

arbitragem compulsoria

Acdo sindical

solucdo integrada de conflitos

Revisdo e renovacdo




Melhores praticas na prevencao e solucao de conflitos no
setor publico:
Abordagens e propostas

Servicgos publicos de qualidade devem ser apoiados por sistemas
de relacdes de trabalho adequados, que incorporem abordagens e
mecanismos eficazes para a solugéo de conflitos. O objetivo deste
manual é contribuir para a prestacdo de servi¢os que:

garantam o acesso de todos a servicos seguros, confidveis e
de baixo custo para satisfazer necessidades humanas bésicas;
facilitem o desenvolvimento econdmico e social sustenta-
vel local para promover as metas de pleno emprego e a
reducdo da pobreza;

proporcionem um ambiente seguro e saudavel para o cidad&o;
melhorem e ampliem a democracia; e

assegurem direitos humanos.'®

Na esfera mais ampla das rela¢Ges trabalhistas no setor publico,
este manual aborda conflitos de interesse que podem resultar em
acodes sindicais e nos efeitos associados da interrupgéo dos servi-
¢os publicos. Nesse contexto, um conflito de interesse € aquele
decorrente de diferencas em torno da determinacdo de direitos e
obrigac@es futuros e, geralmente, resulta da incapacidade de se
chegar a um acordo em processos de negociagdes coletivas. Esse
conflito ndo se origina de um direito existente, mas do interesse
de uma das partes em criar tal direito por meio da sua incorpora-
¢do a um acordo coletivo e da oposi¢do da outra parte em permitir
que isso seja feito.’

O manual comega discutindo o processo inicial de negociagéo e
regulacdo de conflitos econdmicos. Disputas em torno de direitos
também podem gerar conflitos e, portanto, algumas informacdes
para ajudar a soluciona-las também sdo fornecidas. Um conflito
de direitos diz respeito a violagao ou interpretacdo de um direito
ou obrigagéo existente incorporado a uma lei, acordo coletivo ou

16  Veja o prefacio de V. Ratnam e S. Tomoda: Practical guide for strengthening
social dialogue in public service reform (Genebra, OIT, 2005).

17  F. Steadman: Handbook on alternative labour dispute resolution (Turin, Central
Internacional de Formacéo da OIT, 2011), pag. 13.
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contrato individual de emprego. O elemento central desse tipo de
conflito é a alegacdo de que um trabalhador — ou grupo de traba-
Ihadores — foi privado de seus direitos.*

Algumas observacdes gerais podem ser feitas inicialmente. A ex-
periéncia internacional, aliada as normas internacionais, gera as
seguintes propostas orientadoras:

1. O diélogo social entre as partes-chave deve ser uma das princi-
pais caracteristicas do sistema regulatério do setor publico, tanto
na sua formacdo como no seu funcionamento. Negociagdes e
consultas coletivas abrangentes e estruturadas, fortalecidas por
um alto nivel de compartilhamento de informagdes, devem ser
os elementos constitutivos desse didlogo. Estruturas e proce-
dimentos de didlogo social bem sucedidos tém o potencial de
solucionar questbes econdmicas e sociais, incentivar a boa go-
vernancga, promover a paz social e industrial, gerar estabilidade
e impulsionar o progresso econdmico. O sucesso do dialogo so-
cial depende de diversos fatores, como, por exemplo, do res-
peito aos direitos fundamentais de liberdade de associacéo e de
negociacao coletiva; de organizac@es fortes e independentes de
trabalhadores e empregadores, dotadas da capacidade técnica e
dos conhecimentos necessarios para participar do dialogo social;
da vontade e compromisso politicos das partes de se envolver no
didlogo social; e de um apoio institucional adequado.®

2. Se a meta for a institucionalizacdo eficaz do conflito, todas
as principais partes envolvidas devem participar do dialo-
go social formativo, do sistema regulatério resultante e do
processo continuo de adaptacao desse sistema. Essas partes
incluem toda a gama de empregadores, trabalhadores e seus
representantes (em geral sindicatos) do setor publico e, possi-
velmente, representantes da sociedade civil. Os governos tém
um papel importante a desempenhar na promogdo e manu-
tencédo do didlogo social, bem como no fomento e aplicacdo
do quadro juridico, ao garantir a independéncia e os direitos
fundamentais dos parceiros sociais.

18  Ibid.

19  Veja “O que é o Dialogo Social?”, http://www.ilo.org/public/english/dialogue/
ifpdial/areas/social.htm (acessado em 27 de outubro de 2011).




3.

Um sistema abrangente de relacdes de trabalho com um nd-
cleo comum de principios e objetivos para os setores publico
e privado tem uma probabilidade maior de gerar propositos
e resultados coerentes. A Convencao n. 151 foi adotada para
preencher a lacuna entre os direitos de trabalhadores dos
setores privado e publico, visto que os servidores publicos
envolvidos na administracdo do Estado foram excluidos do
ambito da Convencéo n. 98. Embora o direito de sindicaliza-
cdo seja protegido pela Convengdo n. 151 em termos seme-
Ihantes, mas ndo idénticos, aos da Convencao n. 98, pode-se
observar que a Convencao n. 151 elimina discriminagdes que
podem ser desfavoraveis para servidores puablicos em relacéo
a trabalhadores do setor privado no que se refere aos princi-
pios essenciais dos direitos sindicais.?’ Boas politicas e pra-
ticas de relacOes de trabalho estdo acima de qualquer diviséo
entre os setores publico e privado e se aplicam a ambos com
a mesma ldgica; ainda mais considerando que o setor privado
continua a ampliar sua &rea de atuacdo para servicos anterior-
mente prestados exclusivamente pelo Estado.

No entanto, o setor publico envolve consideracdes especiais.
O interesse publico exige que servicos essenciais sejam man-
tidos e néo afetados por paralisagOes de trabalhadores e que
0 Estado continue a desempenhar suas principais funcées em
todos os estagios de negociacdes entre patrdes e empregados.

Em relacdo a essa mesma questdo, o papel da acéo sindical
deve ser cuidadosamente levado em consideragdo. A dindmi-
ca e eficacia da negociacdo coletiva sdo apoiadas de manei-
ra importante pela capacidade e pelo direito de governos e
sindicatos de usar a alavancagem econdmica para promover
seus respectivos interesses. De um ponto de vista ideal, em
vez de ser proibido por completo, o recurso a acdo sindical
pode ser regulado e restrito de formas especificas que preser-
vem a integridade do processo de negociagao.

Processos de negociacao, consulta e solucéo de conflitos de-
vem gozar da maxima autonomia. Os governos, e particular-
mente tesouros nacionais e ministérios da fazenda, tém um
interesse legitimo no impacto da fixacéo de salarios no setor
publico sobre os orgamentos e, por essa razdo, deve haver

20

ILC, 647 Sessao, 1978: Provisional Record, pags. 28/12, 28/13 e 28/28.
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algum debate e relagdo entre os processos das relagdes po-
liticas e de trabalho. Além disso, € 6bvio que se uma para-
lisacdo de uma negociacao no setor pablico precipitar uma
grande interrup¢do na prestacdo de servicos para o publico,
0 governo sera uma parte interessada. No entanto, para que o
sistema de relacGes de trabalho preste sua contribuicéo dese-
jada de promover a eficacia, a igualdade e a paz sindical no
setor publico, ele precisa de espa¢o para fazer seu trabalho.
Interferéncias indevidas ou intervengdes inoportunas podem
prejudicar a integridade dos processos de negociacgdo coleti-
va e de apoio a solucdo de conflitos.

7. As negociacdes e consultas no setor publico devem promo-
ver as caracteristicas das melhores praticas. Ha diversas
tradicOes, estilos e formulas contrastantes das relagdes entre
empregadores e empregados ao redor do mundo e alguns ofe-
recem melhores experiéncias e resultados que outros, como
sugerido no quadro contido na introducdo. Um sistema do se-
tor publico em processo de reforma deve procurar conscien-
temente identificar, adotar e adaptar, conforme necessario, as
caracteristicas de modelos mais construtivos.

8. A prevencéo e resolucdo de conflitos devem abranger um
conjunto flexivel, mas integrado, de medidas a serem usadas
segundo a necessidade. O conflito assume diversas formas
e medidas especificas podem ser mais adequadas para lidar
com questdes especificas. O desafio para qualquer sistema de
gestdo de conflitos é oferecer uma ampla gama de solucdes
em uma estrutura integrada.

9. Orgéos que atuam na prevencéo e solucdo de conflitos de-
vem funcionar principalmente como elementos de apoio dos
principais processos de negociacOes coletivas e consultas.
Isso significa que a prevencdo de conflitos deve enfocar a
educacdo e a facilitacdo e que a solucdo de conflitos deve
estar centrada na promocdo e, se necessario, restauracao do
processo de negociacdo. Substitutos de negociagdes e consul-
tas, como o julgamento formal e a arbitragem, devem ser usa-
dos como medidas de reserva. E preferivel que o julgamento
e a arbitragem sejam voluntarios e ndo obrigatorios.

10. Os sistemas devem ser revisados periodicamente para ga-
rantir sua continua relevancia e combater o rebuscamento




11.

excessivo e a “ossificacdo”. As relacbes de trabalho vém
abrindo caminho para a Resolugédo Alternativa de Conflitos
(Alternative Dispute Resolution - ADR). Uma das principais
preocupacdes sempre foi a de se estabelecer processos infor-
mais, acessiveis, rapidos e de baixo custo. No entanto, até
mesmo as alternativas apresentaram uma forte tendéncia de
se tornar obsoletas e duplicar as falhas dos processos admi-
nistrativos e judiciais formais. Os sistemas devem ser anali-
sados constante e rigorosamente para que sua eficacia seja
preservada.

O sistema regulatério deve prever a participacdo de organis-
mos de prevencdo e solucéo de conflitos independentes, com-
petentes, confidveis e dotados dos recursos adequados.

12. Atitudes sdo tdo importantes quanto procedimentos. Um so-
lido sistema formal de relagdes de trabalho que integre meca-
nismos adequados para a solucéo de conflitos € uma condicéao
necessaria, porém insuficiente, para a consecucdo de bons
resultados no setor publico. E mais importante cultivar um
ambiente de relagdes de trabalho cooperativas voltado para o
bem-estar social e para a igualdade no local de trabalho.
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Embora este manual enfoque a prevencéo e solugéo de conflitos,
a negociacdo coletiva é vista como o principal ponto de referéncia
em qualquer mecanismo idealizado de resolugéo de controvérsias.
Ja no final do século XIX, Sidney e Beatrice Webb documentaram
0 “método de negociacao coletiva” como um meio de solucionar
conflitos em paises industrializados®* e observadores perspicazes
do mercado de trabalho vém aperfei¢coando a analise desde entao:

Dois mecanismos foram aprovados em sociedades ocidentais nos
altimos dois séculos para solucionar interesses conflitantes entre
grupos e organizagdes, bem como entre seus membros constituin-
tes: o das concessdes mutuas do mercado e o dos sistemas regulato-
rios governamentais estabelecidos pelo processo politico ...

Como meio de solucionar conflitos entre organizagdes, a negociacéo
e a formulacdo de acordos oferecem diversas vantagens em relacéo
ao litigio, a decretos governamentais ou a guerra até a extingdo. .
.. Uma caracteristica importante de qualquer acordo é que ambas
as partes se comprometem a respeita-lo em vez de continuarem em
conflito e guerra apds uma decisdo inaceitavel para uma das partes
ter sido tomada. . . . H& uma importante percep¢do de que qual-
quer decisdo entre grupos s6 solucionara genuinamente o conflito se
as partes concordarem em aceita-la. E muito mais provavel que as
partes facam valer seu proprio acordo do que aceitem uma decisao
adversa para uma delas. %

Além disso, em um documento anterior de introducdo a solucao
de conflitos, a OIT coloca a proposta em termos muito simples:

[A] resolucdo eficaz de conflitos de trabalho constitui uma alta priori-
dade. E mais importante ainda é a necessidade de se prevenir conflitos
de todos os tipos que possam vir a surgir. . . A negociacdo coletiva
previne o conflito ao compartilhar o poder no local de trabalho.?
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S. e B. Webb: Industrial democracy (Longress, Longmans, Green, e Co., 1897),
Vol. I, Cap. II.

J. Dunlop: Dispute resolution: Negotiation and consensus building (Westport,
CT, Greenwood Publishing, 1984), pags. 3 e 25.

R. Heron e C. Vandenabeele: Labour dispute resolution: An introductory guide
(Genebra, OIT, 1999) pags. (iii) e 17.




Os possiveis caminhos para a resolucéo de conflitos apresentados
abaixo sempre remetem a op¢Oes de prevencao de conflitos, que,
por sua vez, ancoram-se principalmente em um modelo que reco-
nhece o papel fundamental da autorregulacéo, sobretudo na for-
ma da negociagéo coletiva. Dessa maneira, sistemas adequados
de prevencao e resolugéo de conflitos podem ser descritos como
aqueles que direcionam as partes de volta ao processo de nego-
ciacdo coletiva como a base principal das relacdes e resultados.
Isso se deve ao fato de que a qualidade e composigéo da relagéo
entre as partes determinam, em grande medida, o destino econo-
mico que compartilham e o impacto de seus esforgos conjuntos
—bons, ruins ou indiferentes — na economia e na sociedade.?

Se a meta for lograr a paz sindical e outros resultados sociais be-
néficos, no entanto, nem todas as variantes da negociacao coletiva
funcionardo. No minimo, o sistema deve ser inclusivo, equitativo
e robusto, capaz de integrar recursos e distribuir recompensas de
maneira funcional. Além disso, contudo, alguns sistemas podem
ser melhor que outros na promogdo de ganhos mutuos para as
partes e a sociedade. Locais de trabalho saudaveis sdo caracteri-
zados por relagdes de confianca, respeito e uma comunicacao de
qualidade. As medidas de apoio defendidas aqui se baseiam nos
modelos de negociagdo mais promissores.

O objetivo deste manual ndo é reproduzir ou defender os sistemas
de solucéo de conflitos especificos de um pais em sua totalidade.
Ao contrério, principios, formulas e praticas instrutivos foram
coletados de maneira eclética e apresentados de forma tematica,
comecgando com questdes gerais de relacionamento e avancando
para o processo de negociacao até a solucéo de conflitos. O ma-
nual estende um convite a formuladores de politicas do setor pu-
blico de diversos paises para que procurem abordagens e meca-
nismos que possam ser considerados e, se julgados promissores,
adotados e adaptados ao seu pais. O verdadeiro desafio consiste
em reinterpretar uma proposta ou férmula para atender as neces-
sidades e aspiracdes locais.

24 “Ofortalecimento dos direitos a democracia, a liberdade sindical e a negociacéo
coletiva podem resultar em uma maior estabilidade econémica e social, que
melhora a competitividade global e o desempenho econémico”. (OIT: Freedom
of association in practice: Lessons learned, Conferéncia Internacional do
Trabalho, 972 Sessao, 2008, paragrafo 67).
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As normas e principios emanados das Convengodes, Recomen-
dacdes e outros instrumentos da OIT sobre o direito a nego-
ciagao coletiva, bem como os principios estabelecidos pelo
Comité de Peritos e Comité de Liberdade Sindical do Conselho
de Administragao com base nesses instrumentos, podem ser
resumidos da seguinte maneira:

1. O direito de negociacao coletiva constitui um direito fun-
damental que os Estados, em razdo da sua filiagao a OIT,
tém a obrigacao de respeitar, promover e realizar de boa fé
(Declaragao da OIT sobre os Principios e Direitos Funda-
mentais no Trabalho e seu Seguimento).

2. A negociagao coletiva é um direito dos empregadores e suas
organizacdes, por um lado, e das organizagoes de trabalha-
dores, por outro (sindicatos, federacdes e confederagoes de
primeiro nivel). Somente na auséncia dessas Ultimas orga-
nizacdes é que [outros tipos de] representantes de trabalha-
dores envolvidos podem concluir acordos coletivos.

3. O direito a negociacao coletiva deve ser reconhecido por
todos os setores privados e publicos e apenas as forcas
armadas, a policia e servidores publicos envolvidos na ad-
ministracdo do Estado podem ser privados de exercé-lo
(Convencgéo n. 98).

4. Quando um Estado ratifica a Convengado sobre Negociacao
Coletiva de 1981 (n. 154), o direito de negociacao coletiva
também é aplicavel no contexto da administracdo publi-
ca, para a qual modalidades especiais de aplicagao podem
ser definidas em conformidade com as disposi¢des da con-
vencao. A Convencao sobre Relacdes de Trabalho (Servico
Plblico) de 1978 (n. 151) oferece um nivel mais baixo de
protecao internacional para a negociagao coletiva, uma vez
que permite, no contexto da administragao publica, a pos-
sibilidade de se optar entre a negociagcao coletiva e outros
métodos de definicdo das condigcdes de emprego.

5. A objetivo da negociacao coletiva é regular condigbes de
emprego, de um modo geral, e as relagdes entre as partes.

6. Acordos coletivos devem ser obrigatérios. Deve ser possivel
determinar condi¢Ges de emprego que sejam mais favoraveis
que aquelas estabelecidas por lei. Prioridade deve ser atribu-
ida a acordos coletivos e nao a contratos individuais, exceto
se esses contratos incluirem disposi¢cdes mais favoraveis.




10.

11.

12.

Para que seja eficaz, o exercicio do direito de negociacéo
coletiva exige que organizaces de trabalhadores sejam
independentes, e nao “submetidas ao controle de empre-
gadores ou organizagbes de empregadores”, e que 0 pro-
cesso de negociagao coletiva possa seguir seu curso sem
interferéncia das autoridades.

Um sindicato que representa a maioria, ou um grande per-
centual, dos trabalhadores de uma unidade de negociagcao
pode gozar de direitos de negociacado preferenciais ou ex-
clusivos. No entanto, em casos em que nenhum sindicato
satisfaca essas condigdes ou esses direitos exclusivos nao
sejam reconhecidos, as organizacdes de trabalhadores de-
vem, mesmo assim, ser capazes de concluir um acordo
coletivo em nome dos seus membros.

O principio da boa-fé na negociacéo coletiva implica o re-
conhecimento de organizag®es representativas, o esforgo
para alcangar um acordo, a participagao em negociagdes
genuinas e construtivas, a prevencao de atrasos injustifi-
cados na negociacao e o respeito mdtuo aos compromis-
sos assumidos.

A negociacgao coletiva é de natureza voluntéria e deve-se
permitir que as negociagbes ocorram em todos os niveis.

A imposicao da arbitragem obrigatéria quando as partes
nao conseguem chegar a um acordo é geralmente contra-
ria ao principio da negociacado coletiva voluntaria e sé é
admissivel: (1) em servigos essenciais no sentido estrito
do termo (aqueles cuja interrupcédo colocaria em risco a
vida, a seguranga pessoal ou a salide de toda ou de parte
da populacao); (2) para servidores envolvidos na adminis-
tracéo do Estado; (3) quando, ap6s negociacdes prolonga-
das e inconclusivas, torna-se claro que o impasse nao sera
resolvido sem uma iniciativa por parte das autoridades e
(4) no caso de uma grave crise nacional. A arbitragem
aceita por ambas as partes é sempre preferivel.

Intervencoes de autoridades legislativas ou administrati-
vas que tenham o efeito de anular ou modificar o contel-
do de acordos coletivos livvemente concluidos, inclusive
clausulas sobre salarios, sao contrarias ao principio da
negociacao coletiva voluntaria. Restricdes ao conteldo
de futuros acordos coletivos, sobretudo em relagao a sa-
larios, impostas por autoridades como parte de politicas
de estabilizagdo econémica ou de ajustes estruturais em
virtude de fatores econémicos e politico-sociais impor-
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tantes, sé sao admissiveis se forem precedidas de con-
sultas as organizagOes de trabalhadores e empregadores
e satisfizerem as seguintes condicdes: sejam aplicadas
em situacdes excepcionais e apenas na medida necessa-
ria; nao ultrapassem um periodo razoavel; e sejam acom-
panhadas de garantias adequadas concebidas para pro-
teger efetivamente os padrdes de vida dos trabalhadores
envolvidos, principalmente daqueles que tendem a ser
mais afetados.

Fonte: B. Gernigon, A. Odero e A. Guido: Collective bargai-
ning: ILO standards and principles of the supervisory bodies
(Genebra, OIT, 2000), 75-77. [Reproduzido em V. Ratnam e
S. Tomoda: Practical guide for strengthening social dialogue in
public service reform (Genebra, OIT, 2005).]




Parte I: Prevencao de conflitos®

Um sistema de relacbes de trabalho baseado no consenso é a
melhor ferramenta de prevencdo de conflitos sindicais e pode
assumir diversas formas.?* A meta deve ser a de se formular e
implementar processos e instituicOes eficazes que reconhegam,
abordem e conciliem os interesses legitimos das partes envolvi-
das e da sociedade como um todo.

Em grande parte, a discussao que se segue imediatamente versa
sobre 0 processo de negociacdo e as dimensdes da prevencdo e
solucéo de conflitos desse complexo fendémeno.

1. Dialogo social como ponto de partida

A OIT j& produziu publicacdes dedicadas ao didlogo social
no contexto do servigo publico e este manual endossa e apro-
veita suas licdes.?” O leitor é incentivado a consultar essas
fontes, mas incorporamos aqui algumas das suas observacdes
e conclusdes:

25  Para uma discussao pioneira sobre o tema, veja o Capitulo 12 “Preventive
conciliation”, em Conciliation in industrial disputes: A practical guide (Genebra,
OIT, 1973).

26  Segundo o Relatério Global do seguimento a Declaragdo da OIT sobre
Principios e Direitos Fundamentais no Trabalho (OIT: Freedom of association in
practice: Lessons learned, Conferéncia Internacional do Trabalho, 972 Sessao,
2008), “negociagdes coletivas e outros métodos de didlogo bem sucedidos
entre trabalhadores e empregadores podem evitar conflitos. ... Por exemplo,
mecanismos eficazes de negociagao coletiva ajudaram a evitar que houvesse
qualquer paralisagdo entre 1998 e 2005 no setor educacional da Africa do
Sul”. Veja mais sobre esse tema: Departamento de Educagao da Republica da
Africa do Sul: Professores para o futuro: Suprindo as caréncias de professores
para alcangar a Educagao para Todos. Além disso, um levantamento realizado
em 2006 pelo Departamento de Dialogo Social da OIT indicou que os conflitos
industriais estdo sendo resolvidos de maneira mais rapida e eficaz do que
antes. O Relatério Global sugere que “a negociacdo coletiva contribuiu para
esse registro positivo. O acordo coletivo cria uma atmosfera de confianca
mutua e estabelece a paz social. Mas constitui, também, uma importante fonte
normativa para a solucdo de conflitos (por exemplo, ao estabelecer normas
mutuamente aceitaveis para resolver um conflito por meio de métodos como
conciliagdo, mediagdo ou arbitragem)”.

27 V. Ratnam e S. Tomoda: Practical guide for strengthening social dialogue
in public service reform (Genebra, OIT, 2005) e J. Ishikawa: Key features of
national social dialogue: A social dialogue resource book (Genebra, OIT, 2003).
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O dialogo social constitui uma ferramenta poderosa para a identifica-
cdo de maneiras concretas de se estabelecer e manter a coesdo social
e aprimorar a governanga. Ele contribui para a criacdo de servicos
publicos de qualidade, tanto para funcionarios como para cidadaos.?

Uma licdo importante é que as reformas sé podem ser bem-sucedi-
das se forem concebidas e implementadas com a cooperagdo de — e
em consultas com — todas as partes que serdo afetadas.?

O dialogo social inclui o compartilhamento de todas as informagdes
relevantes, consultas e negociagBes entre representantes de governos,
empregadores e trabalhadores sobre questdes de interesse comum rela-
tivas a politicas econdmicas e sociais. O didlogo social tem significados
amplos e variados ao redor do mundo: ele deve ocorrer em todos 0s
estagios adequados do processo decisério; ndo deve ser excessivamen-
te prescritivo; deve ser adaptado as circunstancias; e, particularmente,
deve incluir as partes afetadas pelas mudancas/decisdes.®

Triangulo do dialogo social

4 Alta

o

on

=)

=

=

o

=

Negociacao g
=

2

Consultas £

Troca de informacoes J Baixa

Fonte: J. Ishikawa: Key features of national social dialogue: A social dialogue resource book
(Genebra, OIT, 2003) pag. 3.
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V. Ratnam e S. Tomoda: Practical guide for strengthening social dialogue in
public service reform (Genebra, OIT, 2005), pag. 4.

Ibid., p. iii. Veja também o paragrafo (2) da Recomendagdo n. 159 sobre
Relagdes de Trabalho (Servico Publico), de 1978, no Apéndice.

V. Ratnam e S. Tomoda: Practical guide for strengthening social dialogue in
public service reform (Genebra, OIT, 2005), pag. 3.
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A troca de informagdes € o processo mais basico do dialogo social.
Né&o implica nenhuma discussdo ou acdo em relacdo as questoes
envolvidas, mas constitui um ponto de partida essencial para um
didlogo social mais substantivo. A consulta é um meio pelo qual os
parceiros sociais ndo apenas compartilham informagdes, mas tam-
bém participam de um dialogo mais profundo sobre as questdes le-
vantadas. ... A negociagdo coletiva e a concertacao politica podem
ser interpretadas como o0s dois tipos mais comuns de negociag&o.
A negociacéo coletiva ¢ uma das formas mais generalizadas de di-
alogo social e foi institucionalizada em diversos paises. Consiste
nas negociagdes entre um funcionario, um grupo de empregadores
ou representantes de empregadores e representantes dos trabalhado-
res com o objetivo de determinar questdes relacionadas a salarios e
condicdes de emprego.®

A OIT reconhece que a definicdo e conceito do didlogo social
variam com o tempo e de um pais para outro. O didlogo social
pode ser informal e ad hoc ou institucionalizado e formal — ou
ainda uma mistura entre eles. Os processos informais podem ser
tdo importantes quanto os formais.*> No Brasil, por exemplo,
diversas conferéncias sobre didlogo social foram realizadas nos
Gltimos anos para discutir questdes de relacdes de trabalho.** Na
Namibia, os sindicatos trabalham em estreita colaboracdo com
0 governo e, antes que qualquer nova legislacdo relacionada a
questdes trabalhistas possa ser imposta, esses sindicatos recebem
uma minuta da nova lei.*

31

32
33

34

J. Ishikawa: Key Features of National Social Dialogue: a Social
Dialogue Resource Book (OIT, 2003), pag. 3.

Ibid.

J. Drummond e D. Paiva Ferreira: Report on public sector labour
relations in Brazil, apresentado no workshop de validacdo deste
manual em Turim, Italia, em 28 de julho de 2011.

H. Hangula e M. linane: Report on public sector labour relations in
Namibia, apresentado no workshop de validacdo deste manual em
Turim, It&lia, em 27 de julho de 2011.
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Assessorando o governo e o parlamento

O papel do Conselho Socioecondmico (Sociaal-Economische
Raad, SER) dos Paises Baixos

“A principal funcao do SER é assessorar o governo e parla-

mento holandeses sobre questdes socioecondmicas no intuito

de promover:

= um crescimento econémico e desenvolvimento sustentavel
equilibrados;

= 0 maior nivel possivel de emprego;

= uma distribuigao justa de renda.

A pedido ou por iniciativa propria, o SER assessora o governo
em questdes importantes relacionadas a politicas. Os argu-
mentos apresentados pelo SER também sdo usados pelo par-
lamento em suas discussdes com o governo.

As questdes abordadas incluem:

m avancos sociais e econdmicos de médio prazo;

= questoes regulatérias;

m previdéncia social;

m legislacao trabalhista e industrial;

= participacdo de funcionarios;

= relacd@o entre mercado de trabalho e educacgéao;

= politica europeia;

= planejamento ambiental e acessibilidade de trafego;
= desenvolvimento sustentavel;

= questdes de consumo”.

Fonte: veja www.ser.nl (acessado em 1° de novembro de 2011).
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O papel do Conselho Nacional do Desenvolvimento Econémi-
co e do Trabalho da Africa do Sul (NEDLAC)

“No NEDLAC, o governo se reline com empresas organizadas,
trabalhadores organizados e grupos comunitarios organizados
no ambito nacional para discutir e tentar chegar a um consen-
so em torno de questdes de politicas sociais e econdémicas.
Esse processo é chamado de “dialogo social”. A segcao 5(1)
da Lei 35 de 1994 do Conselho Nacional do Desenvolvimento
Econémico e do Trabalho tem a seguinte redacao:

O Conselho deve:

(a) esforgcar-se para promover as metas de crescimento eco-
ndmico, a participacao em processos decisérios economi-
cos e a equidade social;

(b) procurar chegar a um consenso e concluir acordos sobre
questoes relacionadas a politicas sociais e econdémicas;

(c) considerar qualquer legislacdo trabalhista proposta rela-
tiva a politicas do mercado de trabalho antes que seja
introduzida no Parlamento;

(d) considerar qualquer mudanca importante na politica so-
cial e econbmica antes que seja implementada ou intro-
duzida no Parlamento;

(e) incentivar e promover a formulagao de politicas coordena-
das sobre questdes sociais e econdémicas”.

Nos termos da Secao 77 da Lei das Relagbes de Trabalho, o
NEDLAC tem uma fungao de solucionar conflitos entre sindica-
tos e governo e/ou empresas em torno de questdes da politica
socioecondmica.

Fonte: veja http://www.nedlac.org.za/home.aspx (acessado em 1°de novembro
de 2011).
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0 apoio da OIT: o exemplo das Filipinas

A representacgdo sindical nas Filipinas é limitada e os sindi-
catos ndo tém poder de voto na deliberagao de politicas que
afetam o servico publico. A Agenda Comum do Trabalho De-
cente 2008-2010 foi concebida para fortalecer a representa-
cdo genuina dos sindicatos do setor publico no Conselho de
Gestao do Trabalho no Setor Publico. O Conselho supervisio-
na a implementacao das disposicdes do Decreto Executivo e
€ composto por chefes da Comissdo do Servico Publico, do
Departamento do Trabalho e Emprego, do Departamento de
Financgas, do Departamento de Justica e do Departamento de
Orcamento e Gestdo. O Decreto Executivo estabelece diretri-
zes para o exercicio do direito de funcionarios do governo a
sindicalizagao e mecanismos de didlogo social no setor publi-
co sd@o promovidos por meio da promulgacao de leis.

A Agenda Comum do Trabalho Decente procurou introduzir
emendas ao Decreto Executivo n. 180 para garantir a repre-
sentacao sindical na formulacao de politicas do setor publico.

Fonte: Narrowing decent work deficits: The Philippine common agenda 2008-10.

2. Permitindo o funcionamento de um
sistema de negociacao hem elahorado:
autogoverno e intervencdes adequadas

As autoridades publicas devem dar espacgo suficiente para que a
negociacéo coletiva gere os dividendos sociais esperados. Como
parte desse processo, 0s governos devem ter a capacidade técnico-
-administrativa necessaria para preservar o principio de liberda-
de sindical e criar um ambiente favoravel a negociag&o coletiva.
Em alguns paises, as administracdes do trabalho ndo séo capazes
de influenciar politicas econdmicas e sociais que possam ter um
impacto direto em estruturas de negociacao coletiva. Para esse
fim, é importante que as administragdes do trabalho sejam bem
desenvolvidas e eficazes.®* Por exemplo, 0s paises nordicos pro-
duziram regimes de negociacao no setor publico que funcionam
bem e sdo caracterizados pela autorregulacdo entre empregadores

35 OIT: Freedom of association in practice: Lessons learned, Conferéncia
Internacional do Trabalho, 972 Sessao, 2008, paragrafo 58.
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e sindicatos.*® Na Argentina, o estabelecimento de mecanismos
de autorregulacdo também é considerado um dos temas iniciais
da negociagéo.*

Isso ndo significa, no entanto, que as negociac¢6es no setor publi-
co nessas e em outras jurisdigdes semelhantes sejam totalmente
livres. O processo politico esta sempre em segundo plano, mas o
governo so tende a intervir quando a negociagdo autbnoma apa-
rentemente cai em um impasse intransponivel cujas dimensdes
ameacam o interesse publico. De um modo geral, a confianca na
flexibilidade das negociagdes no setor publico é geralmente bem
fundamentada e isso, por si sO, cria um circulo virtuoso. A in-
tervencdo governamental, quando vem, é geralmente graduada:
primeiro, facilitadora, depois, diretiva, e, apenas em ultima ins-
tancia, prescritiva. Em muitos casos, recursos de terceiros como a
mediagéo prevista ou ndo em lei s&o incorporados aos processos
de negociacdo autdonoma. O proprio espectro da intercessdo do
governo incita as partes da negociacdo a redobrarem seus esfor-
cos autorregulatérios. Em situacGes em que impasses sdo encer-
rados por decreto — por exemplo, por uma lei ou diretriz que 0s
submeta a uma arbitragem obrigatoria —, as medidas séo eviden-
temente excepcionais e, por essa razdo, nao oferecem riscos de
minar a instituicdo da negociacédo coletiva no longo prazo.

36 T Treu: “Comparative report”, em T. Treu (ed.): Employees’ collective rights in
the public sector (Haia, Kluwer, 1997), pags. 3-24.

37 Lein.24.185de 16/12/1992, Artigo 18.
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Suécia
Na Suécia, apenas uma vez - em 1971 - uma greve foi evitada
por meio da promulgacé@o de uma lei. O efeito dessa lei espe-
cifica foi ampliar a duragao de acordos coletivos existentes e,
consequentemente, das obrigacbes de paz associadas. As par-
tes usaram esse tempo — e a pressao — para resolver suas dife-
rencgas. A lei apoiou efetivamente o processo de negociagao.!
Finlandia
Em 2007, o Sindicato de Profissionais de Salde e Assisténcia
Social ameagou recorrer a demissao em massa como protesto para
pressionar as negociagoes por aumentos salariais. Na pratica, isso
significaria que entre 70 e 100 por cento de todas as enfermei-
ras que trabalhavam em departamentos de medicina intensiva em
hospitais universitarios teriam se demitido. Para sustentar niveis
adequados de atendimento, o governo interferiu na situagao e im-
pbs uma lei sem precedentes que teria, na pratica, obrigado as
enfermeiras a voltar ao trabalho. A lei também era problematica
porque teria forcado até mesmo enfermeiras que ja haviam se apo-
sentado, mudado de profissao ou trabalhavam no setor privado a
voltar a trabalhar. As partes da negociagao chegaram a um acordo
antes da necessidade de qualquer agado legal, mas a situagao le-
vantou a questao sobre direitos fundamentais como o direito do
trabalhador de participar em acdes de protesto e o direito do cida-
dao de receber um atendimento decente. O Tribunal Trabalhista
determinou, entre outras coisas, que o pedido de demissdo das
enfermeiras que eram funcionarias publicas havia sido ilegal.?
1T Stokke e A. Seip: “Collective dispute resolution in the public sector:
The Nordic countries compared”, em Journal of Industrial Relations
(Associagdo Australiana de Relacoes de Trabalho e Emprego, 2008), Vol.

60, n. 4, pag. 569, citando A. Adlercreutz: Svensk arbetsrétt (Estocolmo,
Norsdtedts Juridik, 2003), pag. 106.

2 R. 83 e 84/07 do Tribunal Trabalhista Finlandés, 11/07/2007. Parecer
de especialistas para a Comissao de Assuntos Sociais e Saude sobre um
projeto de lei para garantir a seguranca de pacientes durante agdes de
protesto, 9 de novembro de 2007.

Na América Latina, observa-se uma tendéncia crescente de per-
mitir que trabalhadores do setor publico participem da determi-
nacédo de suas condi¢des de trabalho. O Uruguai adotou recen-
temente um estatuto que confere poder a negociacgdo coletiva.
O estatuto da Autoridade do Canal do Panama também inclui a
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negociagédo coletiva e determina que todos os acordos coletivos
contemplem mecanismos de solucdo de conflitos.*® A Costa Rica
adotou a negociagdo coletiva por regulamento, facilitando, as-
sim, uma antiga pratica sem recurso a sanc¢do legislativa. A OIT
ajudou no desenvolvimento dos regulamentos correspondentes.

Para que uma negociagéo coletiva seja eficaz, as partes envolvi-
das devem reconhecer umas as outras para esse fim. Esse reco-
nhecimento pode ser voluntario, como ocorre em alguns paises
em que ele se baseia em acordos ou em uma préatica bem estabe-
lecida. Alguns paises adotaram leis que obrigam empregadores
do governo a reconhecer os sindicatos para fins de negociagao
coletiva, observadas certas condic¢des. Por outro lado, essas leis
podem ajudar sindicatos a identificar quem representa o governo
nas negociacoes. Disposicdes legais simples podem especificar
quem é o responsavel pela realizacdo da negociacdo coletiva, aju-
dando, dessa forma, as partes envolvidas a se reconhecerem.*

Geralmente ajuda quando as normas ou mecanismos de nego-
ciacdo desestimulam a proliferacdo de sindicatos, como sugerido
no paragrafo 1° da Recomendacdo sobre Relacbes de Trabalho
(Servico Publico), de 1978 (n. 159), porque isso facilita uma ne-
gociacdo mais ordenada, moderada e internamente mediada.*

38 Lein.19de 11/06/1997, Artigo 104.
39  Decreto Executivo n. 29576-MTSS, 15/06/2001.

40  “Substantive provisions of labour legislation: Effective recognition of the right
to collective bargaining”, em OIT: Labour Legislation Guidelines, Capitulo I,
http://www2.ilo.org/public/english/dialogue/ifpdial/llg/index.htm (acessado em
27/10/ 2011). Para obter mais informagdes sobre as questdes envolvidas,
veja, por exemplo, G. Bamber et al.: “Collective bargaining”, em R. Blanpain
(ed.): Comparative labour law and industrial relations in industrialised market
economies, 6% edigao revisada (Haia, Kluwer, 1998), pag. 414; G. Casale:
Union representativeness in a comparative perspective, Documento de Trabalho
da OIT-CEET n. 18, (Budapeste, OIT, 1996).

41  Aredagao desses paragrafos é a seguinte:
“(1) Nos paises em que existam procedimentos para o reconhecimento das
organizacdes de trabalhadores da Administragdo Publica com vistas a determinar
as organizacdes as quais sao atribuidos direitos preferenciais ou exclusivos aos
efeitos previstos nas Partes Ill, IV ou V da Convengéo sobre as Relagdes de Trabalho
na Administragdo Publica, 1978, tal determinacdo deveria basear-se em critérios
objetivos e pré-estabelecidos a respeito do carater representativo dessas organizagoes.
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A regulacéo setorial nos paises nordicos promoveu a percepcédo des-
se resultado*? e muitos paises trabalham com normas que s6 confe-
rem reconhecimento aos sindicatos mais representativos. Um relato
canadense revela as consideracfes em torno de politicas envolvidas:

Fizemos um esforgo consciente e sustentado... nos termos do Codi-
go de Trabalho [da Columbia Britanica] para evitar a fragmentacao
em novas relacdes de negociagéo e aproveitar qualquer oportunida-
de para formar unidades Unicas que representassem todos os funcio-
narios nas relacdes existentes...

Quando uma nova empresa estatal foi criada para operar o extenso ser-
vigo de travessia por balsa entre a Ilha de Vancouver e a regido de Lo-
wer Mainland, o Conselho do Trabalho precisou, pela primeira vez, de-
terminar as unidades de negociagdo adequadas para o sistema de balsas
nos termos do Cédigo do Trabalho. Os sindicatos propuseram dividir
os trabalhadores em duas unidades: uma unidade geral “sem licenca”,
que seria representada pelo Sindicato de Trabalhadores Maritimos e
Navais, e os oficiais licenciados — capitaes, ajudantes, engenheiros, etc.
— que provavelmente seriam representados pelo Sindicato Canadense
de Servicos Mercantis. Havia razdes convincentes para sustentar a po-
sicdo de que os oficiais tinham uma comunidade de interesse distinta:
o treinamento especial nas habilidades que precisaram adquirir para
obter suas licencas, a autoridade que exerciam sobre a embarcacéo e
sua tribulacdo e uma longa historia de representacdo independente da
classe na indUstria maritima em geral. N&o ha davidas de que os oficiais
licenciados haviam prosperado significativamente com seus proprios
sindicatos e que estavam determinados a manter essa situacdo junto a
Autoridade Maritima da Colimbia Britanica.

42

“(2) Os procedimentos mencionados na alinea 1) do presente Paragrafo
deveriam ser de tal natureza que n&o estimulem a proliferacao de organizacdes
que cubram as mesmas categorias de trabalhadores da Administragao Pubica”.

“Regular a estrutura de negociacao significa também influenciar quem tera direito
a negociar o qué. Nos paises nérdicos, esses regulamentos tém sido aplicados
principalmente ao setor publico. Sem excegao, o Estado tem forgado os sindicatos a
formar coalizes ou cartéis de negociag@o. Esses cartéis recebem direitos exclusivos
de negociag@o ou direitos prioritarios na negociagdo dos acordos coletivos mais
importantes. O resultado dessas medidas é a regulamentac&o uniforme de saldrios
e condicdes de trabalho em um sistema de negociagdo altamente centralizado. Os
sindicatos sdo obrigados a se comprometer internamente antes de se reunir com seus
adversarios, e uma coalizdo majoritaria de cartéis sindicais e o Estado geralmente se
posicionam veementemente contra quem é de fora. Sindicatos independentes podem
existir, mas enfrentarao sérias dificuldades para alterar um acordo majoritério”. T.
Stokke e A. Seip: “Collective dispute resolution in the public sector: The Nordic
countries compared”, em Journal of Industrial Relations (Sidney, Associag@o
Australiana de Relagdes de Trabalho e Emprego, 2008), Vol. 60, n. 4, pag. 565.
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Apesar desse argumento poderoso, rejeitamos a reivindicacdo por
uma unidade separada. O sistema de balsas constituia um meio de
transporte vital do qual a populacéo de Colimbia Britanica dependia.
A politica de minimizar conflitos industriais que a fragmentacéo pode
gerar em um servico publico delicado como esse precisou simples-
mente ampliar os valores da autodeterminacéo para um grupo ocupa-
cional especifico de trabalhadores.

Oficiais licenciados ndo seriam obrigados a participar de negociacdes
coletivas. Mas caso optassem por esse método para lidar com seu empre-
gador, sentimos que eles precisariam aceitar a légica maior daquele pro-
cesso. Os oficiais licenciados nao tinham um direito inalienavel de sair e
“fazer o que bem entendessem” em beneficio proprio. Ao contrario, eles
precisaram agrupar seus recursos de negociacdo em uma estrutura Unica
que também negociaria um acordo coletivo para a tripulagdo.*

Pode-se inferir que o intercambio pode ocorrer de maneira mais or-
denada quando autoridades do setor pdblico lidam com um ndmero
limitado de contrapartes sindicais.** O fator da rivalidade entre sindi-
catos, com seu potencial de criar disturbios, pode ser abordado antes
do processo de negociagéo ser iniciado.* Com um numero limitado de
sindicatos, a possibilidade de passar por cima de demandas de nego-
ciacdo de um grande nimero de sindicatos € mantida firmemente sob
controle e a propria estrutura de negociages obriga os sindicatos a

43  P. Weiler: Reconcilable differences: New directions in Canadian labour
law (Toronto, Carswell, 1980), pags. 159-60. O autor esta relatando suas
experiéncias como Presidente do Conselho do Trabalho da Colimbia Briténica
durante meados dos anos 70.

44 Deve-se observar que alguns governos tém apoiado sindicatos para fortalecer a
representagao coletiva, mesmo quando isso possa estimular essa proliferagao.
Por exemplo, alguns governos balticos apoiaram a ampliagao da filiagao
sindical, o que exige recursos que sindicatos com poucos membros podem nao
possuir. (Fundacdo Europeia para a Melhoria de Condicdes de Vida e Trabalho:
Trade union strategies to recruit new groups of people (Dublin, 2010), pag. 28).

45  Eimportante ressaltar que os sindicatos ndo apenas competem entre si, mas também
cooperam nos nivel nacional e internacional. Em Malta, por exemplo, os sindicatos
abordaram a questao de trabalhadores migrantes com a ajuda da Confederacao
Geral Italiana do Trabalho (CGIL). (Fundagao Europeia para a Melhoria de Condigdes
de Vida e Trabalho: Trade union strategies to recruit new groups of people (Dublin,
2010), pag. 28). No ambito europeu, a Federacao Europeia de Sindicatos do Servico
Publico e a Confederagdo Europeia de Sindicatos Independentes (CESI) assinaram
um Acordo de Cooperacao que entrou em vigor no dia 1 de janeiro de 2005. No
acordo, os sindicatos estabeleceram uma delegacdo conjunta para representar
trabalhadores da administracéo central no didlogo social da administragéo nacional,
que foi formalizado em dezembro de 2010 junto a comissao setorial de dialogo social.
Veja M. Albertijn: “New sectoral social dialogue committee for central government
administrations”, em EIROnline, marco de 2011, http://www.eurofound.europa.eu/
eiro/2011/02/articles/eu1102011i.htm (acessado em 27/10/2011).
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agregar e, em seguida, mediar internamente as reivindicacoes de todos
0s segmentos ou pelo menos de uma ampla parcela representativa da
forca de trabalho. No entanto, se apenas os sindicatos mais represen-
tativos gozarem de direitos de negociagao preferenciais ou exclusivos,
as decisOes para determinar a organizagéo mais representativa devem
se basear em critérios objetivos e pré-estabelecidos para evitar qual-
quer possibilidade de abuso ou parcialidade. Além disso, embora as
autoridades publicas tenham o direito de decidir se negociar&o no ni-
vel regional ou nacional, os trabalhadores também devem ter o direito
de escolher a organizacdo que os representara nas negociagoes.*

Outra alternativa € a negociagdo “em mesa Unica”, na qual diver-
sos sindicatos que representam todos os funcionarios de uma ani-
ca unidade de negociacdo convergem em um Unico processo de
negociagdo.*’ Essa alternativa se tornou comum no setor publico
no Reino Unido durante os anos 90.%¢ Outro exemplo pode ser en-
contrado na negociagdo para funcionarios do estado de Washington
nos Estados Unidos, onde qualquer sindicato que represente me-
nos de 500 trabalhadores negocia com o governo estadual em uma
mesa Unica e intersindical.*® Essa questdo sera discutida abaixo,
sob o titulo Mediacao de conflitos de interesse dentro das partes.

46  OIT: Digest of decisions and principles of the Freedom of Association Committee
of the Governing Body of the ILO, quinta edicdo (revisada) (Genebra, 2006),
Paragrafos 962 e 963.

47  Para uma discussao detalhada sobre uma negociagao em mesa Unica, veja
J. Gennard e G. Judge: Employee relations (Londres, Instituto Colegiado de
Pessoal e Desenvolvimento, 2005).

48  A. Bryson e D. Wilkinson: Collective bargaining and workplace performance
(Londres, Departamento de Comércio e Industria, 2000), pag. 3.

49  Sec. 41.80.010 do Codigo de Washington Revisado (RCW). Sindicatos que
representam mais de 500 trabalhadores negociam com o governo em mesas
separadas.
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Traxler e Brandl formularam um modelo de trés categorias princi-
pais de negociacdo. Segundo o modelo, as trés categorias diferem
em sua amplitude e relacdo com interesses setoriais especificos:

14

A coordenacdo de nivel maximo é a mais abrangente. E realizada
pelas confederacdes intersetoriais que executam suas atividades de
coordenagdo indiretamente, orquestrando politicas de negociacéo dos
seus filiados, ou diretamente, negociando acordos centralizados em
nome deles. Em ambos 0s casos, isso significa que interesses setoriais
especificos devem ser unificados para que seja possivel realizar estra-
tégias conjuntas. A negociacdo padrdo tem abrangéncia intermediéria.
A coordenacao baseia-se no papel de lideranga de um determinado
setor na definicdo de salarios, enquanto o outro setor apenas segue
0 mesmo modelo. Uma negociacdo descoordenada significa que as
diferentes unidades de negociacéo definem seus salérios de maneira
independente umas das outras. Dessa forma, nem todos os tipos de
coordenagdo intencional entre diferentes setores acontecem. %

A Recomendacéo sobre Negociacao Coletiva da OIT, 1981 (n. 163),
declara que os estados membros devem se esforcar para tornar a ne-
gociacao coletiva possivel em todos os niveis, “inclusive o do esta-
belecimento, da empresa, do ramo de atividade, da indUstria, ou nos
niveis regional ou nacional”. Nos paises que estabelecem diversos
niveis de negociagao, “as partes da negociacdo devem procurar asse-
gurar-se de que haja coordenacao entre esses niveis”.

N&o h& uma férmula universal sobre os niveis de negociacdo. As
circunstancias e dinamicas de cada pais s@o tdo diversas que permi-
tem uma ampla gama de possibilidades. O nivel ou niveis adequa-
dos de negociacgdo dependerao da forga, dos interesses, dos objeti-
vos e das prioridades das partes envolvidas, bem como da estrutura
do movimento sindical, dos representantes do governo e dos pa-

50 F. Taxler, e B. Brandl: “Collective bargaining, Macroeconomic performance, and
the sectoral composition of trade unions”, in Industrial Relations, (Oakland, CA,
Universidade de Califérnia, 2010), Vol. 49, N. 1, Jan., pag. 100.
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dr@es tradicionais das relagdes sindicais.>* Independentemente de
as negociagdes ocorrerem no nivel nacional, setorial ou regional,
cada nivel pode ter sua propria jurisdicéo, autoridade sobre ques-
tdes envolvendo funcionarios, fontes de receita e autonomia fiscal.

Alguns sistemas adotam uma estrutura central ou setorial, comple-
mentada por negociagdes em contextos descentralizados, para confe-
rir ordem a negociacdo e a autorregulagao promovida. Por exemplo,
um modelo de negociacéo de dois niveis foi desenvolvido na Suécia,
Dinamarca, Noruega e Finlandia, com o nivel setorial definindo as
normas processuais e uma estrutura econémica (que as vezes inclui
pardmetros salariais) para negociagoes locais. Conseqlientemente,
algumas das negociacgdes substantivas — por exemplo, em torno de
salarios reais — foram transferidas para niveis inferiores.®

A Africa do Sul também adotou essa abordagem para negociagdes
coletivas no setor publico ao estabelecer um Conselho Coordenador
de Negociacdes no Servigo Publico de &mbito nacional com respon-
sabilidades de negociacao que cobrem todas as questoes que:

(i) *sejam reguladas por regras, normas e padrdes uniformes
que se aplicam a todas as areas do servico publico;

(if) apliquem-se as condicdes de emprego validas para dois ou
mais setores publicos;

(iii) sejam atribuidas ao Estado como empregador no servicgo pu-
blico, mas néo sejam atribuidas ao Estado enquanto empre-
gador em qualquer outro setor”. %3

O Conselho de Negociacéo bipartite foi encarregado de estabelecer
um segundo nivel de conselhos setoriais de negociagdo no pais.
Como regra geral, esses foruns de negociacdo de segundo nivel —
por exemplo, o Conselho de Relagdes Trabalhistas na Educacéo —
conclui acordos em torno de questfes substantivas no setor, como
melhores salarios e condic¢Oes de trabalho, mas permitem que ca-

51  OIT, “Substantive provisions of labour legislation: Effective recognition of the
right to collective bargaining”, em OIT: Labour Legislation Guidelines, Capitulo
I, http://www2.ilo.org/public/english/dialogue/ifpdial/llg/index.htm (acessado
em 27/10/ 2011).

52  T. Stokke e A. Seip: “Collective dispute resolution in the public sector: The
Nordic countries compared”, em Journal of Industrial Relations (Sidney,
Associacdo Australiana de Relagdes de Trabalho e Emprego, 2008), Vol. 60, N.
4, pag. 562.

53  Secdo 36 da Lei das Relacdes de Trabalho de 1995.
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meras provinciais mais descentralizadas do Conselho assumam a
responsabilidade pela implementacéo e pelas variagGes locais.

Tanto na Africa do Sul como nos paises nérdicos, procedimen-
tos de resolucdo de conflitos acordados de forma centralizada
geralmente regulam discordancias em niveis mais baixos. Essa
estrutura permite que questdes locais avancem progressivamen-
te no sistema e sejam abordadas por funcionarios cada vez mais
graduados caso permanegam sem solucdo — uma caracteristica
que promove a natureza autorregulatéria de todo o sistema.

Em 1978, a Argentina ratificou a Convencdo sobre Relagbes de
Trabalho (Servico Publico), de 1978 (n. 151). Para implementa-la,
a Lei de 1992 sobre Acordos Trabalhistas Coletivos (Lei n. 24.185)
estabeleceu as normas para negociagoes coletivas na administracao
publica no ambito nacional. Nos termos dessa lei, os sindicatos
sdo representados no processo de negociacdo proporcionalmente
ao seu numero de membros. Na pratica, isso significa que mais de
um sindicato pode representar os mesmos constituintes.**

O sistema argentino de relacfes de trabalho reconhece dois tipos
de associacdes de trabalhadores: os sindicatos registrados (inscrip-
ta) e aqueles que tém status sindical (personeria gremial). “Embo-
ra a personeria seja o reconhecimento do Estado do sindicato mais
representativo (aquele com o maior nimero de membros de uma
base especifica de constituintes), € possivel, teoricamente que o
status de personeria seja eventualmente concedido a uma segunda
organizac&o se ela representar um nimero de trabalhadores *‘consi-
deravelmente maior’ que o da primeira. Até esse momento, no en-
tanto, a segunda organizagdo nao podera participar de negociacdes
coletivas e ndo tera acesso as quotas sindicais dos seus filiados”.*®

54 A. Cardoso e J. Gindin: /ndustrial relations and collective bargaining: Argentina,
Brazil and Mexico compared, Documento de Trabalho n. 5, Departamento de
Relagbes sindicais e de Trabalho da OIT (Genebra, OIT, 2009); J. Bonifacio e
G. Falivene: Andlisis comparado de las relaciones laborales en la administracion
publica latinoamericana. Argentina, Costa Rica, México, y Pert (Caracas, Banco
Interamericano de Desenvolvimento, Centro Latinoamericano de Administracéo
para o Desenvolvimento, 2002); M. Wegman: Aportes a la profesionalizacion
del servicio civil en el gobierno federal de la Republica Argentina a través de
al negociacion colectiva, XV Congresso Internacional do CLAD sobre a Reforma
do Estado e da Administragdo Publica, Santo Domingo, Republica Dominicana,
9-12 de novembro de 2010.

55  A. Cardoso e J. Gindin: /ndustrial relations and collective bargaining: Argentina,
Brazil and Mexico compared, Documento de Trabalho n. 5, Departamento de
Relagdes Industrias e de Trabalho da OIT (Genebra, OIT, 2009), pag. 15.
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Nos termos da Lei n. 24.185, comissfes de negociagdo separa-
das realizam negociagdes gerais e setoriais nos servigos publicos.
Elas sdo formadas por representantes do Estado e dos trabalhado-
res e coordenadas pelo Ministério do Trabalho. Alguns acordos
setoriais atualmente em vigor cobrem trabalhadores da Loteria
Nacional, da Educacdo, da Seguranca Alimentar, da Seguranca
de Parques e das Artes Nacionais.*®

O Uruguai também adotou uma estrutura dessa natureza em
2005. O Conselho Superior de Negociacdes Coletivas no Setor
Publico conta com representantes de quatro 6rgdos do governo
central e um nimero igual de representantes sindicais, se reu-
ne a pedido de qualquer um dos seus membros e toma decisdes
por consenso. Negociagdes nos niveis setorial (segundo nivel) e
organizacional (terceiro nivel) sdo conduzidas separadamente e
abordam os mesmos temas, dentro dos limites estabelecidos por
acordos concluidos em um nivel mais elevado. O Ministério do
Trabalho, que preside o Conselho Superior, é responsavel pela
coordenacao desses diferentes niveis.*’

Na Italia, o 6rgdo de representacdo das administragdes publicas
em negociagoes coletivas (ARAN) foi introduzido com a descen-
tralizacdo da administracdo publica em 1993 e ele é responsavel
por representar 0 governo em negociagdes coletivas com sindi-
catos do setor publico. As negociacdes séo conduzidas por meio
de unidades de negociagédo designadas, tanto no &mbito nacional
como em cada 6rgao publico descentralizado.

56  A. Cardoso e J. Gindin: /ndustrial relations and collective bargaining: Argentina,
Brazil and Mexico compared, Documento de Trabalho n. 5, Departamento de
Relagbes sindicais e de Trabalho da OIT (Genebra, OIT, 2009); J. Bonifacio e
G. Falivene: Anélisis comparado de las relaciones laborales en la administracion
publica latinoamericana. Argentina, Costa Rica, México, y Pert (Caracas, Banco
Interamericano de Desenvolvimento, Centro Latinoamericano de Administracéo
para o Desenvolvimento, 2002); M. Wegman: Aportes a la profesionalizacion
del servicio civil en el gobierno federal de la Republica Argentina a través de
al negociacion colectiva, XV Congresso Internacional do CLAD sobre a Reforma
do Estado e da Administracdo Publica, Santo Domingo, Republica Dominicana,
9-12 de novembro de 2010.

57  Lein. 18.508, 26/06/2009, artigos 10-14.
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A representacdo pelo ARAN ¢é obrigatdria para diversas adminis-
tracdes individuais, como ministérios, escolas, 6rgaos de salde e
previdéncia social.®®

(14

O ARAN funciona como uma estrutura de servigos para [esses ad-
ministradores.]. . . . [A]s diversas administragdes . . . exercem um
“poder de direcdo” sobre 0 ARAN no que se refere a negociacoes
coletivas nacionais, estabelecendo comissfes setoriais para esse
fim. Sera criada uma comissdo setorial para cada setor de negocia-
cao coletiva — salde, autoridades locais, pesquisas, universidades e
orgdos publicos ndo econdmicos (por exemplo, previdéncia social).
Contudo, em relagdo aos ministérios, escolas e determinados ser-
vigos de utilidade publica (corpo de bombeiros e alguns outros),
0 Presidente do Conselho de Ministros, por meio do Ministério de
Servicos Publicos, € que atuard como a “comissdo setorial”.

Cada comissao, juntamente com o Presidente do Conselho de
Ministros das administracdes publicas centrais, estabelecera di-
retrizes e objetivos para a negociacdo coletiva quando chega o
momento de renovar de cada acordo, enquanto o ARAN deve
manté-los constantemente informados sobre o andamento das
negociaces. Uma vez que se chegue a um acordo provisorio, o
ARAN deve submeter sua minuta as comissdes para aprovagao
antes de ele ser efetivamente assinado. A lei prevé, portanto, que
as comissdes setoriais devem ser expressamente envolvidas na
ratificacdo de acordos coletivos, estabelecendo, assim, uma re-
lacdo com 0 ARAN que, de certa forma, se assemelha a relacdo
entre base/membros e agentes de negociacao do setor privado.*

58  Federagao Europeia de Sindicatos de Servigos Publicos: Collective bargaining,
country profiles: Italy, http://www.epsu.org/r/471; “Decentralised bargaining
in the public sector examined”, em EIROnline, margo de 2003, http://www.
eurofound.europa.eu/eiro/2002/12/feature/it0212209f.htm; e “Reform of
public sector bargaining agency approved”, em EIROnline, novembro de 1997,
http://www.eurofound.europa.eu/eiro/1997/11/feature/IT9711217F.htm (todos
os URLs foram acessados em 27/10/2011).

59  “Decentralised bargaining in the public sector examined,” op. cit.
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Como a negociagdo coletiva enquanto uma instituicdo surgiu
em condicbes de hostilidade, ela é cercada por uma cultura de
contraditorio.®’Alguns paises celebraram acordos historicos, trans-
formando antagonistas sociais em parceiros sociais, mas de um modo
geral — e talvez sobretudo nas sociedades dominadas por uma viséo
de mundo anglossaxénica — a negociacdo posicional é turbulenta.®
De fato, analistas da arte da negociag¢do conseguiram compilar uma
lista de comportamentos de uma negociacao posicional:

Desenvolver posicoes almejadas e de resisténcia de antemao;
Fazer declaracOes exageradas de posi¢es iniciais;
Comprometer-se com essas posic¢Oes precoce e publicamente;
Canalizar a comunicacdo por meio de um porta-voz;

Dar o minimo possivel pelo que receber;

Nunca “negociar contra si mesmo”;

Sempre manter o outro lado desestabilizado;

Usar formas coercitivas de poder;

Mobilizar apoio dos constituintes;

Dividir e conquistar o outro lado; proteger-se das outras
partes do seu lado;

Um acordo aceito com muita relutancia é sinal de sucesso.

60
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Pesquisando a situagdo na Europa desde os tempos medievais até o século XIX,
Jacobs registra que “as autoridades publicas de diversos paises desconfiavam
muito das organizagbes de trabalhadores. Uma das razdes que as levavam
a reprimir essas combinacdes era a preocupagdao com a ordem publica, ja
que combinacdes eram, na maioria das vezes, associadas a distirbios ou a
violéncia”. A. Jacobs: “Collective self-regulation”, em B. Hepple: The Making
of Labour Law in Europe (London, Mansell, 1986), pag. 197. A progressao foi
da repressdo a tolerancia e ao reconhecimento (ambivalente).

“0O sistema foi e continua a ser contraditério porque, quando a negociagado
coletiva foi criada, acreditava-se que capital e trabalho seriam inimigos
eternos ou estariam eternamente em conflito. Dessa forma, um sistema de
leis e regulamentos e 6rgaos federais como o FMCS foram criados para tirar
esse conflito das ruas e canaliza-lo para a negociagao coletiva e para greves
legitimas, marchas sindicais ou pressdes econémicas”. P. Hurtgen (Diretor do
Servico Federal de Mediacédo e Conciliagdo dos Estados Unidos): Collective
bargaining and individual rights: The changing dynamics of workplace dispute
resolution, The Henry Kaiser memorial lecture, The Georgetown University
Law Center, 13 de novembro de 2003, trechos editados, http://fmcs.gov/
assets/files/Articles/Kaiser_Lecture.htm (acessado em 27/10/2011).

J. Cutcher-Gershenfeld: “How process matters”, em T. Kochan e D. Lipsky:
Negotiations and change (Ithaca, NY, Editora da Universidade de Cornell, 2003),
pag. 143.
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Embora a modalidade posicional possa ser compreensivel no seu
contexto historico e seja amplamente funcional, suas limitac6es
também podem ser facilmente identificadas. Os locais de traba-
Iho da atualidade sdo pelo menos tdo compartilhados quanto os
interesses conflitantes. Pesquisas abrangentes e a experiéncia re-
velam que locais de trabalho muito bons — organizagdes produ-
tivas e de alto desempenho, que despertam o desejo de trabalhar
nas pessoas — sao caracterizados por relacdes de confianca e res-
peito entre todas as partes.®® A negociacgao posicional pode deses-
timular a criatividade conjunta e ndo explora as possibilidades
disponiveis para ganhos mutuos.

O estilo de negociacdo em alguns paises em rapido processo
de modernizacdo esta reproduzindo substancialmente, em as-
pectos essenciais, a experiéncia histérica de sociedades que
hoje sdo pos-industriais. A negociacdo posicional — discutida
mais abaixo — esta surgindo como a modalidade padrédo. Esta
publicacdo espera incentivar as partes desses paises a explorar
caminhos diferentes no inicio do processo de desenvolvimento
de suas negociacgoes.

Nos altimos anos, observou-se o desenvolvimento de modelos
alternativos de negociacéo, descritos alternadamente como nego-
ciacOes de ganhos mutuos, baseadas em interesses, mutuamente
benéficas, integradoras e orientadas por principios. Essas abor-
dagens procuram promover a negociagao produtiva por meio dos
seguintes principios:

63  Veja, entre muitas fontes, J. Rogers e W. Streeck (eds.): Works councils:
Consultation, representation, and cooperation in industrial relations (Chicago,
Editora da Universidade de Chicago, 1995); G. Leminsky: “Everything you always
wanted to know about Mitbestimmung”, in Die Mitbestimmung (Dusseldorf,
Fundagao Hans Bdckler, 1999), pags. 46-50; D. Hull e V. Reid: Simply the
best workplaces in Australia, Documento de trabalho do ACIRRT n. 88 (Sidney,
Universidade de Nova Gales do Sul, 2003); T. Kochan e P. Osterman: The mutual
gains enterprise (Boston, Editora da Harvard Business School, 1994); J. Gittell:
The Southwest Airlines way (Nova lorque, McGraw-Hill, 2003); D. Weiss: Beyond
the walls of conflict (Toronto, lrwin, 1996); e o Instituto Great Place to Work,
http://www.greatplacetowork.com (acessado em 27/10/2011).

64  Para uma discussdo focada diretamente no setor plblico (em um contexto
canadense), veja N. Caverly, B. Cunningham e L. Mitchell: “Reflections on
public sector-based integrative collective bargaining: Conditions affecting
cooperation within the negotiation process” em Employee Relations (Glasgow,
Universidade de Strathclyde, 2006), Vol. 28, n. 1, pag. 62.
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avaliacdo cuidadosa dos interesses e necessidades de todas
as partes envolvidas, sem excecéo, e ndo a promocao obsti-
nada de posicdes de negociacdo pré-estabelecidas;

alto nivel de intercdmbio de informagdes;

tentativas de “fazer crescer o bolo” no ciclo de negociagédo
seguinte antes de dividi-lo;

geracdo criativa de opc¢des que promovam interesses com-
partilhados e conciliem interesses distintos ou conflitantes;
resolugéo de problemas; e

a percepcdo de que 0 processo € importante.

O modelo de ganhos mutuos gira em torno de um processo de
negociacdo empoderado como uma alternativa ao uso do poder
econdmico, seja ele exercido pelo empregador, pelos trabalhado-
res ou por seus representantes. A teoria € a seguinte:

ha poder no desenvolvimento de uma boa relacdo de tra-
balho: quando constroem relacfes de confianca e respeito,
as partes podem negociar entre si com mais seguranca e
influenciar umas as outras de uma maneira mais criativa e
reciproca;

ha poder na compreensdo dos diferentes interesses envol-
vidos: quanto mais se compreende as preocupacdes do
outro lado, e quanto mais fielmente as partes transmitem
suas proprias preocupacdes, mais as perspectivas de um
acordo que satisfaga os interesses de ambos os lados sdo
ampliadas;

ha poder na invencdo de solugdes elegantes: o compartilha-
mento de informag6es e uma participacdo efetiva ajudam
a produzir opgoes e solucdes que, de outra maneira, jamais
seriam encontradas;

ha poder nos compromissos: se um dos lados se dispuser a
assumir compromissos e confiar que o outro fara 0 mesmo,
0 processo de elaboracdo de acordos pode gerar resultados
mais significativos.®®

As diferengas entre a negociagdo posicional e a de ganhos matuos
foram resumidas instrutivamente na tabela abaixo:

65

Veja R. Fisher, W. Ury e B. Patton: “Negotiation power: Ingredients in an
ability to influence the other side”, em L. Hall (ed.): Negotiation strategies for
mutual gain (Thousand Oaks, CA, Sage Publications, 1993), pag. 6 em diante,
reproduzido parcialmente aqui.
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Tabela 1

O principal enfoque é dar o mi-
nimo possivel e receber o maxi-
mo possivel

As partes se preparam separa-
damente elaborando posicoes
iniciais como metas

Essas posicdes assumem a forma
de “listas de desejos”. As partes
frequentemente apresentam po-
sicdes “irreais” das quais podem,
posteriormente, “abrir mao”

Elas também elaboram pontos de
resisténcia acima ou abaixo dos
quais nao estao dispostas a ir

As negociacbes assumem a for-
ma de dois lados negociando em
uma mesa com intervalos para
reunides fechadas; as opcdes sao
exploradas em sessdes privadas

Se as partes passarem por
treinamento em negociacado, o
processo é conduzido separada-
mente

As negociacbes se iniciam com
declaragdes de posicdo e seguem
uma sequéncia de propostas e
contrapropostas com prorroga-
¢oes e paralisacoes frequentes

As informacdes sado controladas
rigorosamente e sé sao revela-
das sob pressao ou para obter
uma Concessao

Decisbes sao tomadas por acor-
do ou sob pressao

O principal enfoque é garantir
que os interesses de cada lado
sejam atendidos

As partes se preparam juntas
acordando regras basicas e ma-
neiras de se trabalhar

As partes se preparam separa-
damente discutindo interesses
com os constituintes. Se os
constituintes apresentarem po-
sicdes, os negociadores as con-
vertem em interesses

Elas entram na negociacdo com
a mente aberta quanto ao teor
do acordo final

As negociagdes assumem a forma
de um grupo com intervalos oca-
sionais para reunides separadas ou
paralelas; as op¢des sao exploradas
abertamente em sessoes conjuntas

Se estiverem adotando a Negocia-
cdo Baseada em Interesses (IBB)
pela primeira vez, as partes reali-
zam treinamento conjunto

As negociacdes se iniciam com
discussdbes em torno de uma
questao e dos interesses de cada
parte subjacentes a essa ques-
tdo, seguidas por um processo de
resolucdo de problemas

As informagoes sao compartilha-
das abertamente e as pesquisas
geralmente sao realizadas con-
juntamente

Decisbes sao tomadas por con-
senso apdés uma avaliacao obje-
tiva acordada das opgdes entre
as partes
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Envolve principalmente geren-
tes de relacdes industriais e au-
toridades sindicais

Porta-vozes apresentam as prin-
cipais posicdes e jogadas

Cada lado tenta manter o outro
sob pressao por meio de taticas
de poder

As partes usam um facilitador
quando ocorre um impasse

Outros individuos especializados
em temas relevantes podem ser
envolvidos

Porta-vozes descrevem resumida-
mente os principais interesses,
mas todos os membros participam

As partes concordam em nao
usar pressao para alavancar a
negociagao

As partes usam um facilitador
durante todo o processo

1 Source: Barrett J. and O’Dowd J. In ter est-based bar gain ing — A us ers’ guide
(Trafford, 2005), p.39.
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Outra maneira de se alcancgar esses resultados, denominada “ne-
gociacdo de ganhos mutuos”, é explicada no quadro a seguir.

1. Reuniao pré-negociacao

m acorde uma meta geral para a negociacao

m concorde em realizar, na maior medida possivel, uma nego-
ciagao baseada em necessidades

= compartilhe suas proprias necessidades, interesses, receios,
preocupagoes e expectativas

m procure compreender as necessidades, interesses, receios,
preocupacgoes e expectativas da outra parte

m esclareca as questdes a serem negociadas, inclusive ques-
tdes pendentes

m resolva quaisquer problemas facilmente solucionaveis para
promover uma cultura de consentimento

m acorde uma data, hora e local para a primeira negociagao

2. Apés a reunido pré-negociacao, mas antes do inicio das
negociacoes:

m determine a composicao da sua equipe de negociagao e
acorde regras basicas para a conduta dela

m compartilhe com seus constituintes as necessidades, inte-
resses, receios, preocupacoes e expectativas da outra parte

m saiba a importancia da moderacao preliminar das expectati-
vas dos seus constituintes

m produza opgOes criativas para atender as necessidades, inte-
resses, receios, preocupacoes e expectativas da outra parte

m procure obter mandatos flexiveis dos seus constituintes que
0 ajudem a satisfazer as necessidades da outra parte e nao
criem obstaculos a negociagcao baseada em necessidades

m resista a ideia de fazer exigéncias posicionais. Em vez disso,
procure fazer propostas baseadas em necessidades

m obtenha o méaximo de informacdes possivel para fundamen-
tar suas necessidades e permitir uma visdao das necessida-
des do outro lado

m determine a sua melhor alternativa a um acordo negociado
(BATNA)! e a da outra partes e, se possivel, fortaleca a sua
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3. No inicio do processo de negociacao

m dé boas-vindas a outra parte da negociacao
m apresente sua equipe
m cuide de questdes como as seguintes:-

O

(0]
(0]
(©]
(©]

horarios de inicio e fim

café e almoco

regulamentos para o consumo de tabaco
cédigo de vestimenta casual

limites para interrupcdes, inclusive a obrigacao de desligar
celulares

m acorde normas basicas para as reunides para garantir, entre
outras coisas, que os participantes:

O

o O O O

sigam, na maior medida possivel, o processo tal como foi
acordado

procurem primeiro compreender e depois ser compreendidos
oucam atentamente o que for dito

falem um de cada vez e na@o interrompam uns aos outros
sejam assertivos, mas sendo sempre gentis e respeitosos
uns com os outros

= acorde normas bésicas para sessdes privadas para garantir,
entre outras coisas, que:

O

as partes possam solicitar reunides fechadas com seus
grupos em qualquer momento

essas reunides s ocorrerao apés as partes terem explo-
rado plenamente as questdes levantadas pela outra parte
a parte que solicitar a reunido fechada com seu grupo saia
da sala

a parte que solicitar a reunido fechada indique, de forma
realista, por quanto tempo precisa se reunir

caso se perceba que a sessao demorara mais tempo que
o0 previsto, a parte que requisitou a reunido fechada infor-
me a outra parte e indique um novo horario

reafirme o compromisso com sua meta acordada para a
negociagao e com a negociacao baseada em necessidades
acorde que tudo que for dito na negociagao sera extraofi-
cial a menos que acordado de outra maneira

confirme que as atas resumidas serao mantidas, ou seja,
aquelas que refletem a presenca das partes, questdes re-
gistradas, como problemas abordados e acordos conclui-
dos, e 0 caminho a seguir ap6s cada reuniao

confirme que as atas serao distribuidas a todos os partici-
pantes da reunido dentro de prazo razoavel ap6s a reuniao
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4. Esclarecendo e desenvolvendo um entendimento das ques-
toes para ambas as partes

m a primeira parte deve apresentar suas necessidades, interes-
ses, receios, preocupacdes, expectativas e propostas

m enquadre as questdes de maneiras colaborativas e solucionaveis

m asegunda parte deve apresentar suas necessidades, interes-
ses, receios, preocupacdes, expectativas e propostas

= enquadre as questdes de maneiras colaborativas e solucionaveis

m as necessidades, interesses, receios, preocupacoes, expectativas
e propostas de ambas as partes devem ser totalmente explorados

= liste e acorde todas as questdes a serem negociadas

m acorde a ordem das questdes a serem abordadas (considere
a possibilidade de comegar com questdes mais faceis, ur-
gentes ou que ajudarao a esclarecer outros problemas)

m conforme o caso, as partes devem trocar informagdes para
promover um entendimento das questdes

m continue a esclarecer questoes relacionadas particularmente
as necessidades, interesses, receios, preocupacdes e expec-
tativas de ambas as partes

m acompanhe e direcione as discussoes

= identifique areas de interesses comuns e conflitantes

5. Desenvolvendo e selecionando opcoes de acordo:

m abordando uma questdo de cada vez, crie 0 maximo de ma-
neiras possiveis de satisfazer as necessidades de cada parte
e tornar o bolo maior;

m invente opcdes sem compromisso

use critérios e normas como base para avaliar e selecionar opgdes

analise opgdes para ver quais seriam aceitaveis para ambas

as partes

procure influenciar e esteja disposto a ser influenciado

separe e integre questdes conforme a necessidade

considere a possibilidade de vincular e permutar questoes

experimente perguntas hipotéticas, como ‘e se..?’

considere a possibilidade de criar subgrupos/forgas-tarefa/

comissdes para desenvolver propostas

m considere o uso de um Unico documento para chegar a um
Consenso

m mantenha as opcdes provisorias e condicionais até que todas
as questdes tenham sido acordadas

= identifique areas de acordo

m agrupe opg¢Oes aceitaveis em um acordo geral
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= minimize a formalidade e o registro de informacdes até que
se chegue a um acordo final

6. Chegando a um acordo

= elabore um acordo

m assegure-se de que ambas as partes compreenderam os ter-
mos do acordo

m especifique quem, o qué, onde, quando e como o acordo
sera implementado

m estipule detalhes de avaliac@o, implementacéo e acompanha-
mento

m considere o uso de procedimentos de apresentacé@o de rela-
tdrios, inclusive a ideia de uma declaracdo conjunta para os
constituintes

m inclua procedimentos na eventualidade de um impasse

m se for dificil chegar a um acordo final, considere a adocéo de
acordos de principio, acordos provisérios, acordos interinos, acor-
dos parciais, acordos sobre metas, acordos em torno do processo

m resista a negociagao posicional na maior medida possivel

= se nao for possivel chegar a um acordo final, verifique a real
viabilidade das propostas, faga concessdes, dé um tempo,
discuta maneiras alternativas de chegar a um acordo, como
o envolvimento de um terceiro, capture o que foi acordado e
restrinja o que é conflitante

Fonte: Centro Internacional de Formacao da OIT: Joint union-management
negotiation skills training for social partners on conflict prevention and nego-
tiation skills, Pacote de treinamento, junho de 2005, pags. 53-56.

1 “BATNA” refere-se a retirada de uma das partes no caso de as negociacoes
fracassarem — as outras opgdes disponiveis. E frequentemente a chave para se
compreender concessoes que devem ser feitas por cada lado. A determinag&o
das BATNAs envolve uma exploragdo cuidadosa das alternativas baseadas no
poder e nos direitos de cada parte para se chegar a um acordo. As BATNAs
s&do o ponto de partida de qualquer negociagcdo. Uma compreensao realista das
BATNAs de todas as partes envolvidas é vital para se determinar o poder de
negociacdo em qualquer negociacgo.

Nem todas as partes que consideram o modelo posicional limi-
tado ou disfuncional estdo preparadas para adotar plenamente a
alternativa dos ganhos mutuos. Pode haver diversas razdes para
isso, como falta da confianga necesséria para permitir, por exem-
plo, um amplo compartilhamento de informagdes; as partes po-
dem ndo ter o conhecimento necessario do modelo alternativo
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para apoia-lo; ou talvez seja necessaria uma relacdo mais distante
entre as partes para evitar a cooptacao; e assim por diante.

A despeito de reservas desses tipos, as partes podem preferir ado-
tar elementos da negociacdo de ganhos matuos de uma maneira
seletiva. Dessa forma, por exemplo, metodos de resolugéo de pro-
blemas baseados em interesses tém sido usados para abordar ques-
tdes de negociacao de carater mais integrador, como treinamento,
equilibrio entre a vida profissional e pessoal, salide e seguranga no
trabalho e ambiente de trabalho, aceitando-se que os métodos de
negociacao posicional ainda constituirdo o principal determinante
de questdes distributivas como salarios e beneficios.

Em algumas ocasides, o pragmatismo leva as partes a adotar
uma abordagem mais hibrida. Atualmente, o Servico Federal de
Mediacdo e Conciliacdo (FMCS) dos Estados Unidos oferece a
“negociacdo tradicional modificada” ou “negociacdo mista”, que
também é usada por facilitadores independentes em paises como
Australia e Africa do Sul, para mencionar alguns.

Com o objetivo de proporcionar as partes mais opgoes e a maior
flexibilidade possivel, os mediadores do FMCS desenvolveram,
nos ultimos anos, um modelo misto de negociacdo “tradicional”
(posicional) e tradicional modificada, conhecida como “Negocia-
cdo Cooperativa Melhorada” (ECN):

“ A ECN foi introduzida precisamente entre a negociacéo tradicional
e a MTB [Negociagdo Tradicional Modificada] no continuum do
processo de negociagdo, criando, assim, uma gama completa de op-
¢Bes que o mediador pode usar no processo de solugdo de conflitos.
A ECN foi clara quanto as suas metas. Deveria ser simples; ndo exi-
gir treinamento especializado; ndo interferir nas estruturas normais
das comissdes de negociacdo das partes; promover a comunicacao
e compreensdo dos interesses subjacentes as questdes; e utilizar o
processo tradicional de negociacéo...

Em linhas gerais, a ECN pode ser descrita como um processo em
trés etapas: (1) definicdo e troca de questdes, com a facilitacdo de
um mediador; (2) definicdo e troca de propostas; e (3) a negociacdo
coletiva tradicional”.%

66 C. Brommer, G. Buckingham e S. Loeffler: Cooperative bargaining styles
at FMCS: A movement toward choices (Washington, DC, Servico Federal de
Mediacdo e Conciliagao, 2002), pag.32, http://admin.fmcs.gov/assets/files/
Articles/Pepperdine/CBStylesatFMCS.pdf (acessado em 27/10/2011).
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Por meio de consultas, os parceiros sociais ndo apenas comparti-
Iham informacGes, mas também participam de um didlogo mais
profundo em torno das questdes levantadas. Embora ndo tenham
poder decisério, consultas podem ser feitas como parte de um
processo dessa natureza.’” A consulta exige o envolvimento das
partes por meio da troca de opinides que possam resultar em um
didlogo mais profundo. Diversas instituicdes utilizam o processo
de consultas e promovem o compartilhamento de informacdes,
mas algumas delas tém poderes para concluir acordos que podem
ser obrigatérios. As instituicdes de dialogo social que ndo tém
esse mandato frequentemente assessoram ministérios, legislado-
res e outros formuladores de politicas e decisores.®

A Recomendacéo sobre Consultas (Niveis Industrial e Nacional)
de 1960 (n. 113) estabelece que medidas deveriam ser adotadas
para promover, eficazmente, consultas e mecanismos de coope-
racdo entre autoridades publicas e organizagdes de empregadores
e trabalhadores, sem qualquer tipo de discriminacdo contra es-
sas organizagdes. O objetivo das consultas deve ser o de garantir
que as autoridades publicas levem em consideracdo os pontos de
vista dessas organizacdes e permitam que elas prestem orienta-
cdes e assisténcia, principalmente na elaboracdo e aplicacdo de
leis e regulamentos que afetem seus interesses.®® Além disso, 0
Comité de Liberdade Sindical e o Comité de Peritos sobre a Apli-
cacdo de Convencdes e Recomendacdes declararam que quando
um governo pretende alterar estruturas de negociacdo nas quais
atua direta ou indiretamente como empregador, € particularmente
importante seguir um processo adequado de consultas para que
todos o0s objetivos possam ser discutidos por todas as partes en-
volvidas. Essas consultas devem ser realizadas de boa fé e as par-
tes devem ter todas as informacfes necessarias para tomar uma
decisdo bem fundamentada.”

67  J. Ishikawa: Key features of national social dialogue: A social dialogue resource
book (Genebra, OIT, 2003).

68  Vejamais: http://www.ilo.org/public/english/dialogue/ifpdial/sd/index.htm (acessado
em 27/10/2011)

69  Paragrafos 1 e 3.

70  OIT: Digest of decisions and principles of the Freedom of Association Committee
of the Governing Body of the ILO, quinta edicdo (revisada) (Genebra, 2006),
Paragrafos 1068 e 1086.
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Consulta sobre mudancas nas condicdes de emprego

No passado, observou-se que quando superiores tomam de-
cisdes unilaterais que afetam os interesses de trabalhadores,
esses individuos reagem e podem até recorrer a agdes de pro-
testo. De fato, algumas das primeiras leis industriais formula-
das no inicio do século XX incluiam disposicdes de status quo
para verificar e até mesmo reverter agdes unilaterais.?

A Lei Australiana do Trabalho Justo de 2009 prevé que termos
padronizados de consulta devem ser incluidos nas diretrizes e
acordos coletivos que regulam a maior parte do mercado de
trabalho. A Higher Education Award (diretriz sobre a regulagao
de relagGes de trabalho no ensino superior) expressa essa obri-
gacao de maneira tipica:

Consulta sobre mudancas importantes no local de trabalho
Quando um empregador deve notificar seus funcionarios

(a) Quando um empregador tiver tomado uma decisao definitiva
de introduzir mudancas importantes na producao, programa,
organizacao, estrutura ou tecnologia que tendem a produzir
impactos significativos nos funcionarios, ele deve notificar
esses trabalhadores e seus representantes, se houver, sobre
quem podera ser afetado pelas mudancas propostas.

(b) Impactos significativos incluem a rescisao do contrato de
trabalho, mudancas importantes na composicéo, operacao
ou dimensao da forca de trabalho do empregador ou nas
competéncias necessarias; a eliminagao ou reducdo de
oportunidades de emprego e de promocdo ou da estabi-
lidade no emprego; a alteracdo da jornada de trabalho; a
necessidade de reciclagem profissional ou transferéncia de
funcionarios para outras atividades ou locais; e a reestrutu-
ragao de empregos. Quando essa diretriz prevé a alteragao

© ILO/J.Maillard
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de quaisquer dessas questdes, considera-se que qualquer
alteragao introduzida nao terd um impacto significativo.

Quando o empregador deve discutir mudancas

(@) O empregador deve discutir com os trabalhadores afeta-
dos e seus representantes, se houver, a introducdo das
mudancas mencionadas na clausula 8.1, os impactos
que essas mudangas tendem a produzir nos funcionarios
e medidas para evitar ou mitigar os impactos adversos de
tais mudancas nesses trabalhadores e devem rapidamen-
te levar em conta as questdes suscitadas por esses indivi-
duos e/ou seus representantes em relacdo as mudancas.

(b) As discussdes devem ser iniciadas o mais rapidamente
possivel apés o empregador ter tomado uma decisao defi-
nitiva de implementar as mudancgas propostas.

(c) Para os fins dessas discussdes, o empregador deve for-
necer, por escrito, todas as informacdes relevantes sobre
as mudancas aos funcionarios interessados e seus repre-
sentantes, se houver, incluindo a natureza das mudancas
propostas, os impactos esperados dessas mudangas nos
funcionarios e quaisquer outras questdes que tendem a
afeta-los, desde que nenhum empregador seja solicitado
a revelar informacdes confidenciais cuja divulgacao seria
contraria aos seus interesses.*

1 Veja, por exemplo, a Lei Canadense de Investigacdo de Conflitos Industriais
de 1907 e a Lei de Conflitos Industriais de Transvaal de 1909.

2 Diretiva 2002/14/EC.

3 The Information and Consultation of Employees’ Regulations 2004 — DTI
Guidance 2006, acessivel em www.berr.gov.uk/files/file25934.pdf.

4 Clausula 8 da diretriz Higher Education Industry — General Staff — Award 2010.

Para que empregadores e sindicatos do setor publico colham os
beneficios dos modelos de negociacdo coletiva que minimizam
conflitos, sdo necessarias duas mudangas de pensamento corres-
pondentes:

0s governos devem reconhecer plenamente os sindicatos
para fins de negociacéao coletiva e atividades relacionadas;
o papel representativo dos sindicatos decorrente dos princi-
pios da liberdade sindical deve ser plenamente respeitado.
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Em alguns paises, o direito a liberdade sindical foi garantido pelo
direito constitucional, conferindo-lhe um status legal maior que
0 de leis ordinérias e tornando-o um direito fundamental. Outros
paises regulamentaram detalhadamente a posicdo e os direitos de
sindicatos de participar de negociagdes coletivas por meio de leis
ordinarias. Além disso, alguns paises implementaram normas in-
ternacionais do trabalho como a Convencéo n. 151, que os obriga
a respeitar esses direitos em virtude de um mandato constitucio-
nal ou legal.™

Na Argentina, no Brasil e no México, por exemplo, a legislacdo
trabalhista esta consagrada na constituicéo e estabelece: normas
formais de negociacédo coletiva que incluem a representacdo de
interesses e a mediacdo de conflitos, direitos substantivos rela-
cionados as condigdes de trabalho (por exemplo, normas de re-
muneracdo e salde) e o papel do Estado como um guardido que
reconhece a fragil posicao dos trabalhadores, as agdes e o alcance
da representacdo sindical. Embora o contetdo exato e a redacao
dos regulamentos variem entre esses trés paises, em todos os trés
esses regulamentos abrangem as seguintes questdes: jornada de
trabalho, proibicao de trabalho noturno para mulheres e jovens,
idade minima de admissdo ao emprego, direito a uma folga se-
manal, direitos especiais para mulheres durante e apos a gravi-
dez, definicdo de um salario minimo com base nas necessidades
basicas de um trabalhador chefe de familia, igual remuneracéo
por igual trabalho, protecéo salarial, limite de horas extras, direi-
to a moradia e educacdo, responsabilidade de empregadores por
acidentes e doengas ocupacionais, normas minimas de seguranca
e saude no trabalho, direito de associacdo para trabalhadores e
empregadores, direito a greve, orgaos tripartites de solucdo de
conflitos, tribunais trabalhistas, indenizagdo por demissdo sem
justa causa e o carater irrenuncidvel dos direitos trabalhistas.”

71  Algumas disposicbes padronizadas sobre liberdade sindical podem ser
encontradas em http://www.ilo.org/public/english/dialogue/ifpdial/llg/index.htm
(acessado em 27/10/ 2011).

72 A.Cardoso e J. Gindin: Industrial relations and collective bargaining: Argentina,
Brazil and Mexico compared, Documento de Trabalho n. 5, Departamento de
Relagdes Industriais e do Trabalho da OIT (Genebra, OIT, 2009).
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Sindicatos de trabalhadores do governo devem ir além do
seu tradicional papel de “defensor” e incorporar, também,
um papel de “colaborador da organizacdo” para que con-
sigam administrar o dualismo com sucesso.” 1sso exige,
entre outras coisas, que lideres e negociadores sejam ex-
postos a novas possibilidades na negociagéo coletiva.

A prevencdo de conflitos deve ser o principal fator a ser consi-
derado ao se formular medidas para introduzir ou fortalecer a
negociacgdo coletiva nas relagdes de trabalho no setor publico.
Alguns modelos de negociacdo coletiva sdo mais eficazes na
prevencdo de conflitos que outros. No entanto, medidas que vi-
sam a obtencdo de ganhos mudtuos tém uma probabilidade maior
de proporcionar satisfacdo no trabalho e garantir a prestacdo
de servicos eficientes e confiaveis para o publico. Esse proces-
S0 exige que governo e sindicatos tomem decisfes cuidadosas
diante de oportunidades para estabelecer ou redefinir suas abor-
dagens de negociagéo.

73 VejaT.Huzzard, D. Gregory, e R. Scott (eds.): Strategic unionism and partnership:
Boxing or dancing? (Houndmills, Hampshire, UK, Palgrave Macmillan, 2004)
e EPMU, DWU e M. Ogden: Building high performance workplaces: The union
approach (Nova Zelandia, Centro para Trabalhos de Alto Desempenho, 2010).
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A Convencao reconhece que negociacdes coletivas no servico pu-
blico podem ser diferentes das realizadas em outras areas de
atividade econdémica. Isso porque as condicOes de trabalho desse
setor geralmente sa@o concebidas para serem uniformes. Em ge-
ral, essas condi¢bes sao aprovadas pelo parlamento e aplicam-
-se a todos os servidores publicos. Elas frequentemente contém
normas exaustivas em matéria de direitos, deveres e condicoes
de servigo que deixam pouco espaco para a negociacdo e podem
exigir emendas em leis sobre condi¢cdes de emprego. Essas nego-
ciacOes sao, portanto, muitas vezes centralizadas.

A situacao singular do servico publico em negociagdes coleti-
vas também decorre do seu financiamento. Salérios e outras
condicdes de emprego de servidores publicos tém implicagoes
financeiras que devem estar refletidas nos orcamentos publi-
cos. Os orcamentos sdo aprovados por 6rgaos como parlamen-
tos, que nem sempre sao empregadores direitos de servidores
publicos. As negociagcdes com implicagdes financeiras para o
servico publico sao, portanto, frequentemente centralizadas e
sujeitas a diretrizes ou ao controle de 6rgdos externos, como
do ministério da fazenda ou comissdes interministeriais.

Esses aspectos incluem também outras questdes, como a de-
terminagao dos temas negociaveis, a jurisdicao das diversas
estruturas do Estado e a definigao das partes negociadoras em
diferentes niveis.

Modalidades especiais

Com base nessas questdes, o Artigo 1(3) da Convengao permite
“modalidades particulares” de aplicagao que podem ser fixadas
por leis ou regulamentos nacionais, ou pela pratica nacional do
servigo publico. As modalidades especiais podem incluir:

m 0 parlamento ou a autoridade orgcamentaria competente esta-
belecerem limites superiores ou inferiores para negociacoes
salariais ou definirem um pacote orcamentario geral no qual as
partes possam negociar clausulas monetarias ou normativas;

m disposi¢Oes legislativas concederem as autoridades financei-
ras o direito de participar de negociacdes coletivas ao lado
do empregador direto;

m harmonizagdo de um sistema de negocia¢do acordado com
uma estrutura legal, como observado em muitos paises;

m a determinacdo inicial pela autoridade legislativa das diretri-
zes sobre temas negociaveis, 0s niveis em que a negociagao

74

Reproduzido de S. Olney e M. Rueda: Convention No. 154: Promoting collective

bargaining (Genebra, OIT, 2005), pag. 14.

DEPARTAMENTO DE ATIVIDADES SETORIAIS



Manual de negociagao coletiva e resolugao de conflitos no servigo publico

coletiva deve ocorrer ou quais podem ser as partes negociado-
ras. O processo de determinacao de diretrizes deve ser prece-
dido de consultas com as organizagdes de servidores publicos.

Nem sempre as negociagdes no setor publico sdo bem-sucedidas.
PosicOes monetarias pré-determinadas, estabelecidas por ministros
da Fazenda e autoridades do Tesouro que definiram nimeros de
acordo com um ciclo e dindmica diferentes, podem ser assumidas
no processo de negociacgdo. A situacdo piora quando essas posi¢oes
séo declaradas publicamente; ou seja, quando trincheiras séo cons-
truidas para defendé-las. 1sso estimula os sindicatos a responder na
mesma moeda, com demandas em massa e exageradas que preci-
sam ser negociadas agressivamente para que sejam atendidas.

Também ndo ajuda se o processo de negociacdo for contornado
por meio do recurso a personalidades politicas e financeiras que
tomam decisdes influenciadas por pressdes ndo necessariamente
condizentes com uma negociacdo coletiva ideal e, consequen-
temente, com resultados sociais desejaveis. Nesse contexto, as
informacdes sdo transmitidas moderada e taticamente, e ndo de
modo abrangente ou transparente. Nesses casos, pode ser muito
dificil negociar de boa fé e visando ganhos mutuos.

As partes devem, no entanto, reconhecer que a negociagdo coletiva
reflete o funcionamento e o julgamento do processo democratico mais
amplo. Devem também reconhecer que 0s processos decisorios no
ambito politico e de definicdo orgamentéria sdéo melhorados se um
modelo ideal de negociagdo, mediacdo e, se necessario, arbitragem
de questoes trabalhistas puder percorrer um caminho menos tortuoso.
Isso pode ser visto principalmente como uma questdo de sequencia-
mento e coordenacao, decorrente da compreenséo de como a institui-
¢éo da negociagéo pode prestar sua melhor contribuigdo social.

A negociagdo de ganhos matuos exige que cada parte considere
cuidadosamente tanto seus interesses ou necessidades como os das
outras partes antes de propor qualquer solugdo para as questdes,
ja que a atitude de antecipar-se a discussao necessaria de todos 0s
detalhes apresentando respostas pouco exploradas pode ser consi-
derada presuncosa. Essa atitude nega a responsabilidade conjunta
das partes ndo apenas pela solu¢do, mas também pelo proprio pro-
blema. Pode provocar, inclusive, uma reacdo de indiferenca.
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A caracteristica distintiva e mais benéfica da negociagdo de ganhos
mUtuos envolve a exploragdo conjunta de questdes, na qual opcdes
possam ser geradas e ponderadas em um ambiente criativo e protegi-
do e resultados qualitativamente superiores possam ser alcancados.

Por essa razéo, o ideal é que as partes entrem na negociagdo sem
posi¢des pre-definidas, mas com interesses e questdes articulados
e mandatos flexiveis.

Para que solucdes ideais e racionais sejam eventualmente produzi-
das, elas devem se basear em todas as informacdes relevantes. Por
isso, tambem é fundamental divulgar o maximo possivel de infor-
mag0es, 0 que € uma questdo de comunicacao de confianca e boa-fé.

Uma alternativa mais flexivel a sequéncia posicional seria algo
mais ou menos assim, seguindo a Convengéo n. 154:

(i) Autoridades do Tesouro ou do Ministério da Fazenda forne-
cem “paradmetros sugestivos” sobre resultados salariais aos
seus negociadores em um processo de negocia¢do em anda-
mento, compativeis com o processo geral de planejamento e
modelagem orcamentarios.” Esses parametros podem con-
sistir em gamas flexiveis de aumentos nos custos salariais ou
no custo total do acordo.

(if) A negociacao prossegue, com as partes tendo acesso as prin-
cipais andlises e dados de base. Uma abordagem de resolugéo
de problemas que maximiza os ganhos mutuos é adotada nas
negociagoes.

(iii) O resultado provisorio da negociagdo pode ficar dentro ou
fora dos limites dos parametros anteriormente apresentados.
No segundo caso, 0s negociadores apresentariam conjunta-
mente seus argumentos as autoridades financeiras sobre por
que os numeros fixados anteriormente deveriam ser reconsi-

75  Veja OIT: Freedom of association and collective bargaining (Genebra, 1994),
paragrafo 263: “Na opinidgo do Comité [de Peritos sobre a Aplicacdo de
Convencdes e Recomendagdes], disposicdes legislativas que permitem ao
parlamento ou a autoridade orgamentaria competente estabelecer limites
superiores ou inferiores para negociagbes salariais ou definir um ‘pacote
or¢camentério’ geral no qual as partes possam negociar clausulas monetarias
ou normativas . . . ou aquelas que concedam as autoridades financeiras o
direito de participar de negociagdes coletivas ao lado do empregador direto
sao compativeis com a Convengao [98], desde que permitam que a negocia¢ado
coletiva desempenhe um papel significativo”. Veja também o trecho extraido
de S. Olney e M. Rueda: Convention No. 154: Promoting collective bargaining
(Genebra, OIT, 2005), reproduzida no Quadro 1.
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derados. Se os argumentos forem aceitos, a negociacéo pro-
visoria é endossada. Caso contréario, as partes abandonam ou
modificam seu acordo provisorio anterior ou uma ou mais das
partes insistem em fazé-lo valer por meios legais, como por
meio de mecanismos acordados de solugéo de conflitos como
a mediacdo, a arbitragem ou o exercicio do poder do mercado
de trabalho (veja abaixo).

Ainda gue a negociacéo posicional em torno de questdes monetarias
seja inevitavel, as partes podem abordar os aspectos ndo monetarios
da agenda de negocia¢édo com um foco maior na resolucéo de proble-
mas. Quando os empregadores do Estado ndo podem abrir méo de
suas condicdes estabelecidas, ainda ha uma margem consideravel para
que negociadores flexiveis abordem outros aspectos, como o equili-
brio entre a vida profissional e pessoal, a organizagdo do trabalho e,
certamente, até mesmo a distribuicdo da alocacéo dos salérios agrega-
dos de maneiras criativas que satisfacam ou conciliem os respectivos
interesses das partes da melhor maneira possivel.”

76

De fato, as questdes abrangidas pela negociagao coletiva mudam ao longo do
tempo e refletem mudangas no mercado de trabalho. Atualmente, as negociagdes
podem abranger temas como teletrabalho, relagdes empregaticias, protegao
de dados pessoais e mecanismos alternativos de resolucado de conflitos. Além
disso, em alguns paises a negociagdo pode incluir questdes nas areas de
desenvolvimento de carreira, tempo livre, indenizagao, sistemas de avaliagdo,
gratificagcbes/remuneracdo por desempenho, licenga-familia, regimes de
pensdes e educagao continuada; no Canada, por exemplo, observa-se uma
atencao crescente a disposicdes relativas a cobertura médica e a seguranca das
aposentadorias. Além disso, um tema cada vez mais discutido sdo os pacotes de
compromissos, que envolvem concessdes acordadas pelos sindicatos em troca
de compromissos assumidos pelos empregadores de manter a produgdo e os
empregos nas instalagdes existentes. Esses pacotes permitem que concessdes
relativas a aumentos salariais, jornada de trabalho e alguns outros beneficios
sejam acordadas em troca da estabilidade no emprego. Os chamados acordos
flexiveis para evitar redundancias e os pactos de emprego e competitividade estéo
estreitamente relacionados a esse tipo de acordo. Tais acordos podem incluir uma
série de questdes relacionadas a contengao de custos, ao horério de trabalho, a
organizagao do trabalho e a flexibilidade de habilidades. No entanto, ha pontos
de vistas conflitantes sobre a conveniéncia e o impacto desses acordos (OIT:
Freedom of association in practice: Lessons Learned, Conferéncia Internacional do
Trabalho, 97% Sessao, 2008, pags. 23-25). O Relatério de Negociagdes Salariais
2008, publicado pelo Instituto de Recursos e Pesquisas de Trabalho (LaRRlI),
sugere que os sindicatos deveriam abandonar a tradicdo de negociar apenas
por salérios e incluir outros beneficios como moradia, transporte, assisténcia
médica, etc., 0 que acabara por promover o bem-estar geral dos trabalhadores e
de suas familias. O Relatério também incentiva trabalhadores e seus sindicatos
nao apenas a enfocar acordos por melhores salarios, mas também a considerar
seriamente politicas econémicas e sociais alternativas para que os desafios do
desemprego em massa e pobreza sejam superados. (Wage Gap Increases in
Namibia: Wage Bargaining Report 2008. Instituto de Recursos e Pesquisas de
Trabalho (LaRRI), setembro de 2009, pags. 27-28).
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Quaisquer que sejam as configuragdes formais de uma estrutura
de negociacgéo estabelecida, a maneira pela qual as partes iniciam
uma negociacao pode afetar os resultados do processo.

Por razbes compreensiveis, as negocia¢des no setor publico tém
um carater politico distinto.”” Além disso, talvez em nenhum outro
contexto as expectativas e 0 otimismo das partes em conflito sejam
tdo predominantes quanto nas negociagdes no setor publico. Isso
pode provocar sentimentos de raiva e decepgdo posteriormente,
caso as expectativas ndo sejam atendidas na mesa de negociagao.

O profissionalismo nas negociacdes exige a seguinte postura:

(14

Agir no sentido de garantir que as partes certas foram envolvidas,
na sequéncia certa, para abordar as questdes certas que envolvam o
conjunto certo de interesses, na mesa ou mesas certas, no momento
certo, com as expectativas certas e enfrentando as consequéncias
certas de desistir caso nenhum acordo seja estabelecido. "

Isso implica garantir a participacdo de sindicatos e autoridades
do governo nas sessdes de negociacdo com legitimidade para re-
presentar os interesses das partes afetadas pelo acordo. Implica,
também, a discussdao completa de todas as questdes que afetam
0 governo e os trabalhadores, dentro de parametros legalmente
estabelecidos, bem como um confronto de boa fé entre os repre-
sentantes da negociacéo e a identificagdo do momento mais ade-
quado para renovar a relagéo.

77  As relagbes de trabalho no servico publico caracterizam-se por um controle
politico externo excessivo de recursos e atividades (G. Casale e J. Tenkorang:
Public service labour relations: A comparative overview, Documento n. 17,
Departamento de Dialogo Social, Legislagdo e Administragao do Trabalho da
OIT, (Genebra, OIT, 2008), pag. 1-2).

78 D. Lax e J. Sebenius: 3-D negotiation (Boston, Editora da Harvard Business
School, 2006), p. 12.
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Se a negociagao for vista essencialmente como uma competicao,
as expectativas em torno do processo e das estratégias e com-
portamentos adequados dos negociadores serdo influenciadas por
essa visdo. Se desejarem adotar abordagens alternativas e possi-
velmente mais amplas, os negociadores precisariam se envolver
com seus constituintes em um processo de exploracao, educacao
e obtencdo de consentimento muito antes do inicio de qualquer
negociagéo efetiva.

Com a negociacao posicional, os negociadores geralmente sao
limitados por instrucbes de negociacdo relativamente rigidas.
Em um processo mais amplo, os negociadores procurardo, em
primeiro lugar, saber quais sdo 0s interesses, e ndo as posicoes,
ao interagir com seus constituintes. No inicio da negociacao, seu
objetivo seria obter mandatos flexiveis de seus constituintes.

© ILO/M.Crozet
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Na Irlanda, o governo iniciou negociagdes com sindicatos e em-
pregadores em dezembro de 2008 sobre como enfrentar a cri-
se financeira que atingia o pais. Em janeiro de 2009, as partes
acordaram uma estrutura geral, mas as novas negociacoes sobre
a implementacao concreta dessa estrutura fracassaram sem que
se chegasse a um acordo efetivo. As negociagdes foram retomadas
em marco, mas um acordo nao foi alcangcado. Em dezembro, os
sindicatos elaboraram uma proposta sobre como enfrentar a crise,
mas o governo a rejeitou e elaborou uma proposta que incluia cor-
tes salariais: ela foi implementada por uma lei que entrou em vigor
em 1° de janeiro de 2010. Os sindicatos se opuseram fortemente
as medidas e deram inicio a agdes sindicais no inicio de 2010. Em
marco de 2010, no entanto, as negociacdes recomegaram mais
uma vez e finalmente, no final do més, as partes chegaram a um
acordo. Segundo o acordo, nenhuma nova reducao salarial seria
feita entre 2010 a 2014 e o saldrio seria revisto na primavera de
2011 e nos anos seguintes para analisar se as economias obtidas
por meio da contencdo de gastos nos servigos publicos permitem
aumentos salariais. Além disso, as reducdes salariais realizadas em
2010 seriam desconsideradas para fins do calculo de pensdes da-
queles que se aposentariam em 2010 e 201 1. Os sindicatos con-
cordaram em cooperar plenamente na realocacao de pessoal no
ambito dos servigos publicos como do processo de modernizagao
dos servigos publicos, permitindo uma reducdo de funcionarios.
Pode-se interpretar que sem esse tipo de acordo bastante comple-
X0 e abstrato, teria sido muito dificil para as partes reabrirem as
negociacdes e chegarem a uma solucao.

Fonte: The wrong target — how governments are making public sector workers
pay for the crisis. Relatdrio compilado pelo Departamento de Pesquisa do Traba-
Iho, encomendado pela EPSU e financiado pela Comissao Europeia em 2010.

As negociagdes no setor publico séo frequentemente conduzidas por
diversos sindicatos que representam diferentes setores envolvidos no
processo. Por essa razéo, pode haver divergéncias entre os sindicatos,
inclusive em torno das reivindicagGes substantivas a serem feitas nas
negociacdes. O desacordo entre diferentes sindicatos pode compli-
car 0 processo de negociagdo, exigindo que o empregador lide com
diversos desejos e demandas. Geralmente, 0s recursos publicos para
a prevencao e resolucdo de conflitos so estdo disponiveis em relacdo
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a negociacao propriamente dita — a interagdo entre empregadores e
sindicatos. No entanto, a causa da negociacdo pode se beneficiar se
os servigos de facilitadores e mediadores independentes forem usa-
dos para administrar as interagdes entre os diferentes sindicatos na
fase de pré-negociacao. A assisténcia pode ser ampliada para ajudar
na concepcao de sistemas internos de negociacéo, na facilitacao de
negociagdes intersindicais e, posteriormente, na mediagao de quais-
quer conflitos entre sindicatos.

Para garantir um processo de negociag¢ao mais informado, é essen-
cial que as partes tenham acesso a pesquisas de qualidade, prin-
cipalmente sobre aspectos econdmicos relevantes do mercado de
trabalho.” Embora o processo de negociacao envolva claramente
muito mais do que a modelagem econémica, informacoes e anéa-
lises solidas servem ndo s6 como um meio para 0s negociadores
verificarem a situagdo real, mas também como um recurso para
solucBes inovadoras. Além disso, é importante que todas as par-
tes tenham acesso a pesquisas de qualidade equivalente ou, me-
Ihor ainda, as mesmas pesquisas. A desigualdade na mobilizacédo
de recursos no processo de negociagdo pode constituir uma fonte
de desconfianca e percepcdes equivocadas. O Relatdrio da 972
Sessdo da Conferéncia Internacional do Trabalho (2008) sugere
que servicos de informacdo como, por exemplo, bancos de dados
publicos sobre todos os acordos coletivos concluidos podem ser
Uteis. Por exemplo, o site da Organizacdo Central de Sindicados
Finlandeses®® oferece informagdes sobre acordos coletivos, situa-
cao de negociagbes em andamento, procedimentos industriais de
cooperacdo, estatisticas sobre salarios e links para paginas que
fornecem andlises sobre a situacdo do mercado. Os acordos cole-

79  “Empregadores publicos e privados, a pedido de organizacdes de trabalhadores,
devem por a sua disposig¢ao informagdes sobre a situagdo econémica e social da
unidade negociadora e da empresa em geral, se necessérias para negociagdes
significativas . . . as autoridades publicas devem por a disposicdo, se necessario,
informacdes sobre a situagdo econdmica e social do pais em geral e sobre o
setor de atividade envolvido, na medida em que a revelagdo dessa informacao
nao for prejudicial ao interesse nacional”. Recomendac&o sobre a Promocgéao da
Negociagao Coletiva de 1981, n. 163, Paragrafo 7.

80 Informacdes especificas sobre os acordos coletivos, negociagdes em andamento,
etc., estdo disponiveis em finlandés no site da Organizacao Central de Sindicatos
Finlandeses, http://www.sak.fi/english/whatsnew.jsp?location1=1&s|2=1&lang=en
(acessado em 27/10/ 2011).
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tivos gerais estdo disponiveis na integra em outro site financiado
pelo governo, que pode ser acessado gratuitamente por qualquer
pessoa.®! A questdo da pesquisa é abordada novamente mais abai-
X0, sob o titulo Investigacdo/pesquisa conjunta.

Apoiando o processo de negociacao por meio da pesquisa

O Conselho de Relagdes de Trabalho da Administragao Pu-
blica (PSLRB) do Canada é um 6rgao independente que ad-
ministra os sistemas de negociacao coletiva e julgamento de
reclamacdes trabalhistas no servico publico federal. Embora
a mediacao e o julgamento sejam os principais aspectos do
trabalho do PSLRB, o ¢rgéo também desempenha a fungao de
mobilizar recursos para o processo de negociacao coletiva por
meio de analises e pesquisas. Mais especificamente, a enti-
dade conduz estudos comparativos de remuneragao e fornece
informacdes que podem ser usadas pelas partes na negociagcao
e no estabelecimento de acordos coletivos. !

A unidade de Servigos de Informacéo sobre Negociagdes Coleti-
vas de Ontario presta um servi¢o analogo a um publico mais am-
plo. Ela coleta, analisa e distribui informag6es sobre aproxima-
damente 10.400 relagbes de negociacao coletiva em Ontario.

O servico disponibiliza pesquisas e presta apoio analitico a
diversos clientes, entre os quais o governo, organizacdes de
trabalhadores e empregadores, diretorias de escolas, firmas de
advocacia, negociadores e académicos.

Ele compila e analisa tendéncias das relagdes de trabalho,
resultados de negociacdes coletivas, salarios e beneficios e
elabora diversos relatérios relacionados.

Além de um banco de dados com informacdes sobre relagoes
trabalhistas/negociacdes coletivas, o servico mantém e dispo-
nibiliza aos seus clientes um repositério atualizado sobre acor-
dos coletivos e decisoes (sentencas) arbitrais. 2

1 Veja http://www.tbs-sct.gc.ca/rpp/2010-201 1/inst/rlt/rltO1-eng.asp.
2 Veja www.labour.gov.on.ca/english/Ir/cbis.php.

81

Finlex, http://www.finlex.fi/en/ (algumas leis estdo traduzidas para o inglés). Os
acordos coletivos estdo disponiveis em finlandés. No entanto, o Acordo Coletivo
Geral do Governo (Ultima versado: 28 de marco de 2010) esté disponivel em
inglés (traducdo nao oficial) no seguinte site do Ministério da Fazenda finlandés:
http://www.vm.fi/vm/en/04_publications_and_documents/02_documents_on_
personnel_management/02_sopimukset/20100301Genera/General_collective_
agreement_with_annexes_final.pdf (acessado em 27/10/2011).
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Nos Ultimos anos, observou-se um aumento no nimero de publica-
¢Oes sobre analises de riscos como elementos integrais da mediacao
e do litigio. Aanalise de riscos tambeém constitui um aspecto intrinse-
co da negociagdo, como mostram os conceitos de “melhores e piores
alternativas a acordos negociados” (BATNAs e WATNAS).# Nunca
€ seguro, no entanto, presumir que todos estdo plenamente cientes
dos riscos. Consequentemente, alguns facilitadores e mediadores
defendem a ideia de que os negociadores devem mapear, em termos
detalhados por escrito, os riscos que enfrentam.®

Organizag0es estatutarias independentes como o Servico de As-
sessoria, Conciliagdo e Arbitragem (ACAS) no Reino Unido
prestam amplos servigos de assessoria para ajudar empregadores,
trabalhadores e sindicatos a desenvolver locais de trabalho com
relacOes sdlidas e respeitosas, que pode ser a melhor forma de
se evitar conflitos. A estratégia consiste em incentivar as partes
a pensar em um local de trabalho exemplar e, em seguida, extra-
polar suas caracteristicas. Essa estratégia foi ilustrada em uma
publicacdo de apoio.?* Os servigos desse 6rgdo também estdo dis-
poniveis para o setor publico.

82  Vejamais em R.Fisher, W. Ury e B. Patton: Getting to yes: Negotiating agreement
without giving in, segunda edi¢@o (Nova Yorque, Penguin Group USA, 2010),
Ch. 6; e S. Goldberg, F. Sander e N. Rogers: Dispute resolution: Negotiation,
mediation and other processes, terceira edigdo (Nova Yorque, Aspen, 1999),
pag. 39: “Know your best alternative to a negotiated agreement (BATNA). A
razao de se negociar com alguém é produzir resultados melhores que os que
poderiam ser obtidos sem a negociacdo com essa pessoa. Se nao souber quais
resultados poderiam ser obtidos se as negociagdes fracassarem, vocé corre o
risco de celebrar um acordo que seria melhor que tivesse sido rejeitado ou
rejeitar um acordo que seria melhor que tivesse sido celebrado”.

83  VejaJ. Wade: Systematic risk analysis for negotiators and litigators: How to help
clients make better decisions (Robina, QLD, Australia, Centro de Resolugao de
Conflitos da Universidade de Bond, 2004), disponivel em http://epublications.
bond.edu.au (acessado em 27/10/2011 ).

84  The Acas model workplace, disponivel online em http://www.acas.org.uk
(acessado em 27/10/2011). “O objetivo do ACAS (Servigo de Assessoria,
Conciliagdo e Arbitragem) é melhorar as organizacdes e a vida profissional por
meio da melhoria das relagbes de emprego. Nossa convicgao é que é melhor
prevenir do que remediar. Promovemos melhores praticas no local de trabalho
por meio de orientagdes e servicos facilmente acessiveis”.
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O Servico Federal de Mediacdo e Conciliagdo dos Estados Uni-
dos funciona de forma semelhante com base na prevencédo de
conflitos, prestando assessoria a partes interessadas em locais de
trabalho dos setores publico e privado na concepcao de sistemas
de solucgéo de conflitos.®®

A Comissdo Irlandesa de Relages Trabalhistas tambem desempe-
nha um papel ativo nessa area por meio do seu Servi¢o de Assessoria:

14

O que é o Servigo de Assessoria?

A Divisdo de Servicos de Assessoria trabalha junto a empregadores,
trabalhadores e sindicatos em situacdes que ndo envolvem conflitos
para desenvolver préaticas, procedimentos e estruturas de relacdes
industriais eficazes que melhor satisfacam suas necessidades. A Di-
visdo é independente, imparcial e especializada nos aspectos tedri-
cos e préaticos das relacdes industriais.

Em discussdo com as partes, o pessoal da Divisdo adapta sua assis-
téncia precisamente as exigéncias individuais de sindicatos/administra-
cOes. Além de ser gratuita, essa assisténcia é confidencial para as partes.

A Divisdo ajuda empregadores e trabalhadores a desenvolver e
manter relacBes de trabalho positivas e trabalha com eles na con-
cepcao e implementacdo de mecanismos eficazes e permanentes de
resolucdo de problemas. Uma vez estabelecidos esses mecanismos,
a organizacdo (direcdo e empregados) fica livre para se concentrar
em objetivos basicos, enfrentar desafios competitivos, implementar
mudancas organizacionais e atender as expectativas e preocupacoes
dos funcionarios de maneira positiva.

Além disso, o Conselho de Relagdes de Trabalho da Columbia
Britanica no Canada pGe forte énfase no trabalho preventivo, de-
senvolvendo o que definiu no seu Programa de Fortalecimento de
Rela¢des da seguinte maneira:

O Programa de Fortalecimento de Relagdes (REP) foi concebido
para empregadores e sindicatos que enfrentam dificuldades em suas
relagGes e estdo interessados em estabelecer e manter uma relagdo
mais produtiva e positiva. O programa enfoca questdes e preocupa-
¢Oes especificas associadas a relacdo atual das partes, bem como o

85 Veja FMCS: Best practices in system design, http://www.fmcs.gov/internet/
itemDetail.asp?categorylD=130&itemID=15882 (acessado em 27/10/2011).
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estabelecimento de etapas mutuamente acordaveis e viaveis para a
promocédo de melhorias.

Mediante solicitacdo conjunta por escrito de um empregador e um
sindicato, um mediador é designado para se reunir com as partes e
desenvolver um programa especificamente adequado as necessida-
des das partes. O mediador (ou uma equipe de mediadores) facilita
uma sessdo de trabalho de um a trés dias de duracdo com represen-
tantes do empregador e do sindicato.

Os participantes das sessfes de trabalho normalmente variam de
gestores executivos a supervisores de primeira linha do lado do em-
pregador e de oficiais seniores efetivos a representantes de trabalha-
dores do lado do sindicato.

O programa s6 sera bem sucedido se tanto 0 empregador como o sindi-
cato reconhecerem que a relacéo entre eles precisa melhorar. Além disso,
ambos devem estar preparados para dedicar o tempo e 0S recursos neces-
sarios. Deve-se enfatizar fortemente que 0 apoio ao programa por parte
dos principais funcionarios do empregador e do sindicato € essencial.

A sesséo de trabalho inicial normalmente é conduzida longe do lo-
cal de trabalho, de modo que os participantes possam se dedicar
plenamente & tarefa em questéo.

Geralmente, o REP procede da seguinte maneira:

Sess0es iniciais incluem o desenvolvimento de habilidades de co-
municacgdo e a resolucdo de problemas baseada em interesses. Em
seguida, representantes do sindicato e do empregador se reinem
separadamente com o(s) mediador(s) para discutir sugestdes especi-
ficas sobre como melhorar a relagéo. Cada parte é solicitada a dizer
0 que “poderia” fazer para melhorar a relagdo e o que a outra parte
“deveria” fazer para melhora-la.

Posteriormente, representantes do sindicato e do empregador red-
nem-se para analisar as sugestdes de melhorias. Objetivos comuns
sdo estabelecidos com base nas listas desenvolvidas na Etapa 1 so-
bre o que as partes “deveriam” e “poderiam” fazer.

A etapa final do processo envolve o desenvolvimento de medidas
especificas mutuamente acordadas a serem tomadas para alcancar
cada objetivo. Cada medida inclui uma descrigdo das acdes necessa-
rias, a identificagdo dos individuos responsaveis por implementa-la
e um cronograma de inicio e/ou conclusao. . .
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Um documento recente da OIT resumiu a dimenséao de género da
negociacao coletiva da seguinte maneira:

14

A negociacéo coletiva pode constituir um meio importante para se
promover a igualdade de género ... A igualdade de remunerago,
horas extras, jornada de trabalho, licencas, responsabilidades ma-
ternas e familiares, salde e ambiente de trabalho e dignidade no
trabalho sdo todos exemplos de questdes relacionadas a negociagdo
coletiva que poderiam promover a igualdade de género no local de
trabalho. As questdes a serem negociadas dependem do contex-
to social e legal e do que as préprias mulheres consideram como
prioridades. Para que a negociacéao coletiva seja realmente eficaz e
equitativa, as preocupacdes femininas devem ser compreendidas e
devidamente levadas em consideracdo. Realizar consultas com mu-
Iheres trabalhadoras e garantir que as mulheres sejam representadas
nas equipes de negociacdo sdo boas maneiras de se fazer isso.®

A administracdo publica é um setor com forte viés de género, no
gual a maioria dos trabalhadores séo frequentemente mulheres.
Isso se deve, principalmente, ao fato de que governos se envolve-
ram em esferas de atividade tradicionalmente associadas as mu-
Iheres desde o inicio do século XX, como educacao, atividades
assistenciais e tarefas de apoio administrativo, e de que as mu-
Iheres estdo cada vez mais atuando em disciplinas que atendem
as necessidades do setor, como direito e ciéncias sociais. Con-
sequentemente, os resultados das negociagdes coletivas no setor
devem também refletir as necessidades especificas da forca de
trabalho feminina. A énfase em questdes como diferencas sala-
riais, igualdade de oportunidades de promogé&o, integracédo entre
a vida profissional e pessoal, educagdo continuada e seguranca
no emprego evitara conflitos no longo prazo ao garantir a partici-
pacao efetiva de um maior nimero de trabalhadores na defini¢do
dessas condices.

86 S. Olney e M. Rueda: Convention No. 154: Promoting collective bargaining
(Genebra, OIT, 2005), pag. 16.
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A desigualdade no acesso ao emprego e no local de trabalho é
predominante em diversas sociedades ao redor do mundo:

66

Pesquisas populacionais mostram que a percep¢éo de felicidade de-
pende mais de como a renda do individuo se compara a de outras
pessoas do que do nivel absoluto da sua renda. Além disso, ha di-
versos custos econdmicos relacionados ao aumento da desigualda-
de, como maiores indices de criminalidade, despesas mais elevadas
com seguranca privada e publica, piores resultados de sadde publica
e um nivel educacional médio inferior. Um nimero cada vez maior
de estudos também enfatiza a importancia da reducéo das desigual-
dades como forma de promover a erradicacdo da pobreza.®’

A desigualdade de género é um problema particularmente per-
sistente e a diferenca salarial € uma expressao facilmente quan-
tificavel de sua extensdo. Na maioria dos paises, os salarios das
mulheres representam cerca de 70 a 90 por cento dos salérios dos
homens, mas em algumas partes do mundo, como na Asia, essa
diferenca salarial € muito maior.®®

Nos paises para os quais ha dados disponiveis, observa-se ape-
nas uma leve reducéo desses diferenciais,® de modo que ain-
da h& muito a ser feito. O desafio envolve ndo apenas garantir
que homens e mulheres que realizam trabalhos diferentes, mas
de igual valor, recebam a mesma remuneracdo (“remuneracao
igual por trabalho de igual valor”), mas também combater a
pratica discriminatdria mais visivel de pagar salérios desiguais
para trabalhos iguais.

A capacidade de conciliar a vida profissional e familiar é igual-
mente importante para homens e mulheres. Sobretudo nos pai-
ses industrializados, os sindicatos estdo priorizando a questao da
conciliagédo entre a vida profissional e familiar, considerando-a
um mecanismo eficaz para aumentar o nimero de membros. Em
alguns paises, como na America Latina, os acordos coletivos in-
cluiram beneficios que vao além dos exigidos por lei. Em outros,

87  OIT: Global Wage Report 2008/09 — Minimum wages and collective bargaining:
Towards policy coherence (Genebra, 2008), pag. 23.

88  Ibid., pag. 29.
89  Ibid., pag. 29.
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no entanto, esses acordos ainda contam com disposigdes relativas
a assisténcia familiar.®

A estrutura de negociacéo coletiva tem impacto na igualdade de
género no local de trabalho. Pesquisas sugerem que ha uma forte
relacdo entre negociacBes centralizadas ou coordenadas e a redu-
cdo de disparidades salariais, inclusive a diminuicdo da diferenca
da remuneracdo entre homens e mulheres. Também é verdade que:

‘ ‘ ... salarios minimos podem ajudar a controlar os diferenciais salariais
entre géneros na base da distribuicdo salarial. As mulheres represen-
tam uma parcela desproporcionalmente grande de trabalhadores mal
remunerados e a ascensdo feminina a cargos mais bem pagos é muito
inferior & dos homens. Por essa razdo, as mulheres estdo concentradas
em empregos e setores nos quais a negociacao coletiva é mais limi-
tada. Ao estabelecer salarios comparaveis em locais de trabalho hete-
rogéneos e muitas vezes segregados por género, 0s salarios minimos
podem ajudar a eliminar o viés de género na fixacdo de salarios.

Embora as diferencas salariais entre géneros sejam menores no
setor publico do que no privado em paises-membros da OCDE,
as mulheres tém uma probabilidade muito menor que os homens
de trabalhar como legisladoras, dirigentes ou gerentes.®

As principais formas de promover a igualdade de género sdo au-
mentar a representacao e participacdo das mulheres em estruturas
de dialogo social e negociacao coletiva, inclusive no setor publi-
co, bem como integrar a dimensdo de género a foruns relevantes.
O relatdrio da conferéncia de 2009 da OIT, Gender equality at the
heart of decent work (Igualdade de género no amago do trabalho
decente), declara o seguinte:

(14

394. A promocdo da igualdade de género por meio do dialogo social
envolve um duplo desafio. O primeiro refere-se a questdo de aumentar

90  Relatério do Diretor-Geral: Equality at work: Carrinho os desafios, Relatério global
do seguimento a Declarac&o da OIT sobre Principios e Direitos Fundamentais no
Trabalho, Conferéncia Internacional do Trabalho, 96% Sessado, 2007, Relatério |
(B) (Genebra, 2007), pag. 88.

91  OIT: Global Wage Report 2008/09 — Minimum wages and collective bargaining:
Towards policy coherence (Genebra, 2008), pags. 41 e 59.

92  B. Anghel, S. de la Rica and J. Dolado: The effect of public sector employment
on women'’s labour market outcomes, Documento de discussdo n. 5825 (Bonn,
Insituto de Estudos do Trabalho, 2011), pags. 37, 22-25, http://www.ilo.org/
public/libdoc/igo/2011/465429.pdf (acessado em 27/10/ 2011).
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a participacdo e melhorar as condi¢fes das mulheres nesse processo. O
segundo é a incorporagao da perspectiva de género aos temas do dialogo
social, de modo a refletir a evolugéo constante dos mercados de trabalho
e dos modelos no mundo do trabalho. No ano de comemoragéo do 60°
aniversario da Convengao n. 98, é importante reconhecer a importancia
central da negociacéo coletiva no enfrentamento esses desafios.

(14

395. A participacdo equitativa de mulheres nas instituicdes de dia-
logo social é, por si s6, fundamental para promover a igualdade de
género por meio do tripartismo e do dialogo social. Os baixos indi-
ces de participacdo de mulheres em organizacdes de trabalhadores e
empregadores, bem como nas instituicOes tripartites relevantes, estao
bem documentados. Em algumas regibes, as mulheres aumentaram
sua participacdo ndo apenas na forca de trabalho remunerada, seja
como empregadoras ou trabalhadoras, mas também nas instituices
relevantes do tripartismo e do dialogo social. Além disso, ja foi de-
monstrado que as mulheres tém uma probabilidade maior de incluir
questdes de género nos programas de trabalho que os homens. Por
essa razdo, 0 aumento da participacao das mulheres no dialogo social
também levou a uma maior atencao a questdes de género, como, por
exemplo, com a criacdo de mecanismos tripartites nacionais para as
mulheres dos paises latinoamericanos durante a década de 1990. #

As restricdes a mulheres e homens na negociagéo coletiva podem
ser diferentes. Uma analise de género ajudaria a garantir que as
perspectivas femininas e masculinas sejam incluidas e, possivel-
mente, investigaria as raz0es pelas quais a participacdo das mu-
Iheres na mesa de negociacdo € muitas vezes menor que a dos
homens.®* A OIT ja publicou ferramentas para abordar questdes

93
94

Conferéncia Internacional do Trabalho, 98? Sessdo, 2009, Relatério VI.

Sindicatos de diversos paises langaram programas para ampliar a participacao e
representacdo das mulheres. Na Austria, a Federacéo Sindical Austriaca levou a
cabo um plano de integracéo de género e, em 2006, assumiu 0 compromisso de
garantir uma representagao proporcional das mulheres em todos os seus 6érgaos.
Em 2002, na Bélgica, as trés confederagdes nacionais assinaram um convénio
para promover a igualdade de mulheres e homens em sindicatos. Em Chipre,
a Confederacé@o de Trabalhadores de Chipre langou uma campanha informativa
em 2006 direcionada a mulheres. (Fundagdo Europeia para a Melhoria das
Condicdes de Vida e de Trabalho: Trade union strategies to recruit new groups of
workers (Dublin, 2010), pags. 22 e 38). Além disso, deve-se levar em conta que,
em alguns sindicatos, o nimero de membros femininos é relativamente maior
que o de homens porque o setor é dominado pelas mulheres. Na Bulgéria, por
exemplo, apesar da predominancia de funcionarios masculinos em organizagoes-
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de género%: como ajudar e ampliar a participacdo de mulheres
em estruturas e atividades sindicais e promover a igualdade e so-
lidariedade entre membros sindicais.

No processo de preparagdo para a negociagdo, os sindicatos po-
dem tomar as seguintes medidas para abordar a igualdade de gé-
nero na negociagéo:

garantir a participacdo ativa de mulheres, procurar conhe-
cer seus pontos de vistas e assegurar que suas opinides se-
jam levadas em consideragéo;

promover uma maior conscientizacdo e valorizacdo de
questdes de género entre 0s membros sindicais e também
entre empregadores;

selecionar a equipe de negociacao;

desenvolver a agenda de negociacéo sobre igualdade de género;
estar bem preparados para as negociagées; reunir todos 0s
fatos relevantes, elaborar a agenda de negociacédo, desen-
volver um estratégia clara.®

Acima de tudo, ao se preparar para negociar, os sindicatos devem
recrutar membros femininos e promover sua participacao ativa em
todas as estruturas sindicais. Alguns sindicatos observaram que o
éxito no recrutamento de mulheres € maior quando diversas ativi-
dades, e ndo apenas uma, sdo realizadas. Entre outras, podemos
citar as seguintes medidas:

promover uma maior conscientizacdo sobre os beneficios
da sindicalizagéo;

melhorar a imagem publica dos sindicatos, o que inclui a
publicacdo de histdrias de sucesso;

solicitar as opinides de mulheres trabalhadoras, compreendendo
e levando em consideracéo suas preocupacdes e necessidades;

aumentar a visibilidade das mulheres nos sindicatos;

prestar servicos que atendam especificamente as necessida-
des das mulheres; e

membro de empregadores, as mulheres respondem por uma parcela igual e, em
alguns casos, superior a dos homens. (Fundagao Europeia para a Melhoria das
Condicdes de Vida e de Trabalho: Capacity building for social dialogue at sectoral
and company level — Bulgaria (Dublin, 2007), pag. 8).

95  Veja, por exemplo: ILO: A resource kit for trade unions: Promoting gender
equality, Livretos 1-6 (Genebra, 2002).

96  OIT: Aresource kit for trade unions: Promoting gender equality through collective
bargaining, Livreto 2 (Genebra, 2002), pag. 13.
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realizar campanhas especiais para incentivar as mulheres a
se organizar.?’

Além de recrutar, os sindicatos devem garantir, também, que
todos os trabalhadores — homens e mulheres — compreendam e
sejam capazes de expressar suas preocupacdes aos representan-
tes sindicais. Os sindicatos devem, entre outras coisas, educar
seus membros a reconhecer diferentes formas de discriminagao
e realizar pesquisas para catalogar casos de discriminacdo sexu-
al. Oportunidades especificas também podem ser oferecidas para
permitir que as opinides das mulheres sejam ouvidas.®®

Caso desejem garantir que suas politicas e programas sejam sensi-
veis ao género, os sindicatos podem conduzir uma analise de género:

1. identificando os problemas: como a diversidade é levada
em consideragdo?

2. definindo os resultados desejados: o que o sindicato deseja
alcangar com a politica e quem ser afetado?

3. reunindo informacdes: que tipo de dados estdo disponi-
veis? Como a pesquisa abordara as diferentes experiéncias
de diversidade?

4. desenvolvendo e analisando op¢Oes: as opcOes tém efeitos
diferentes para mulheres e homens? As op¢les sdo vanta-
josas para outras partes envolvidas?

5. emitindo recomendacdes: como a politica pode ser imple-
mentada de maneira equitativa?

6. comunicando a politica: a linguagem usada é sensivel a
questdo do género? Que estratégias precisam ser desenvol-
vidas para garantir que os dados estejam disponiveis para
homens e mulheres em bases iguais?

7. avaliando os resultados: que indicadores o sindicato usa
para avaliar os efeitos de uma politica? Como as preocu-
pacdes com a igualdade de género serdo incorporadas aos
critérios usados pelo sindicato para avaliar sua eficacia?*

97  OIT: A resource kit for trade unions: Promoting gender equality within unions,
Livreto 1 (Genebra, 2002), pag. 11.

98  OIT: Aresource kit for trade unions: Promoting gender equality through collective
bargaining, Livreto 2 (Genebra, 2002), pag. 13.

99  OIT: A resource kit for trade unions: The issues and guidelines for gender
equality bargaining, Livreto 3 (Genebra, 2002), pag. 59.
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O Quadro de Analise de Género da OIT exige a identificacéo:

1. da divisdo do trabalho entre homens e mulheres;
2. do acesso e controle de recursos e beneficios;

3. das necessidades praticas e estratégicas de mulheres e homens;
4. das restrigdes e oportunidades para se lograr a igualdade; e
5. da capacidade dos parceiros sociais de promover a igualda-

de de género.®

Canada

A Lei de Remuneracdo Equitativa no Setor Publico de 2009
obriga empregadores (e, em contextos sindicalizados, agentes de
negociacao) a tomar as medidas necessarias para garantir aos
trabalhadores uma remuneracdo equitativa em conformidade
com os termos nela previstos. Ao mesmo tempo, essa lei prevé
que o Conselho de Relacbes de Trabalho no Servico Publico deve
exigir que empregadores realizem, ou realizar por conta propria,
“avaliagdes sobre remuneracdes equitativas” com dimensoes de
género especificas. Muitas das obrigacdes previstas nessa lei sao
diretamente associadas ao processo de negociagao coletiva.

Australia

A Lei do Trabalho Justo (Fair Work Act) de 2009, que cobre
trabalhadores dos setores publico e privado, confere poderes
ao tribunal federal “para que emita sentencgas para garantir que
homens e mulheres trabalhadores recebam a mesma remunera-
¢ao para trabalhos de valor igual ou comparavel”. Trabalhadores
e sindicatos interessados e o Comissario contra Discriminacgao
Social podem solicitar tais sentencas. O estatuto também pro-
ibe efetivamente a inclusdo de qualquer termo discriminatorio
em um acordo coletivo. O conceito de discriminacao se aplica
a aspectos como género, preferéncia sexual, idade, estado civil,
responsabilidades da familia ou de cuidadores e gravidez.

100 OIT: “Briefing Note 1.6", em Gender issues in the world of work: Briefing
kit, INT/93/MO9/NET, Capacitagado em Matéria de Género para Oficiais e
Constituintes da OIT para a Promocé&o da Igualdade para Mulheres Trabalhadoras

(Genebra, 1995).
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O guia Bargaining Equality: A workplace For All (lgualdade
na Negociacao: Trabalho Para Todos) (2004), elaborado pelo
Sindicato Canadense de Funcionéarios (CUPE), discute ampla-
mente questdes de igualdade e inclui ferramentas para audi-
toria interna e exemplos da linguagem usada em negociagdes
coletivas: http://www.cupe.ca/www/bargeq

A publicacdo Promoting Gender Equality: A resource Kit for
Unions (Promovendo a Igualdade de Género: Um Kit de Recursos
para Sindicatos) da OIT oferece explicagoes, listas de verificagao e
exemplos de como diferentes paises lidam com questdes de géne-
ro. O kit de ferramentas consiste em 6 livretos, que estao disponi-
veis em: http://www.il.workinfo.com/free/links/gender/cha_1.htm
As Diretrizes da Legislagao do Trabalho da OIT

(disponiveis em: http://www2.ilo.org/public/english/dialogue/
ifpdial/llg/ (acessado em 27/10/2011)) oferecem modelo de
disposicdes sobre, por exemplo, a eliminagao da discrimina-
¢ao em matéria de emprego e ocupagao. O site oferece exem-
plos de disposigdes relacionadas, por exemplo: a igualdade
de remuneracdo; a eliminagao da discriminagao com base em
raga, cor, nacionalidade, origem social, deficiéncia, opinido
politica, religido, idade ou sexo; e ao assédio sexual.

Além das questdes de género, a negociacao coletiva pode ser usa-
da como meio de abordar questdes relativas a grupos vulneraveis
de trabalhadores, como trabalhadores migrantes e de minorias
étnicas e trabalhadores com deficiéncia. A eliminacdo da discri-
minacao pode ser objeto de acordos coletivos. A se¢do 1.1(a) da
Convencao sobre a Discriminagdo em Matéria de Emprego e Pro-
fissdo, de 1958 (n. 111), refere-se a sete fundamentos proibidos
de discriminacdo: raca, cor, sexo, religido, opinido politica, na-
cionalidade ou origem social. Em muitos casos, a discriminagao
baseada na raca, cor, nacionalidade e origem social é associada
a existéncia de diferentes grupos étnicos em um mesmo pais.1

101 OIT, “Substantive provisions of labour legislation: The elimination of
discrimination in respect of employment and occupation”, em OIT: Labour
Legislation  Guidelines, Capitulo VII, http://www2.ilo.org/public/english/
dialogue/ifpdial/llg/index.htm (acessado em 27/10/2011).
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O Congresso de Sindicatos (TUC) do Reino Unido realizou, em
2005, uma Auditoria de Equidade que revelou que os acordos
preveem medidas para abordar questdes relacionadas a trabalha-
dores de minorias étnicas e migrantes. Questdes como igualda-
de de acesso a promocdo, formacdo e progressdo na carreira e
enfrentamento do racismo no local de trabalho foram relatadas
no levantamento. No entanto, aspectos como a reorganizacgéo de
licencas e disposicOes sobre o uso de linguagem foram mencio-
nados com menos frequéncia nos acordos.®

Adiscriminacédo baseada na idade tornou-se um problema em diver-
sos paises. A Recomendacdo sobre Trabalhadores Idosos, de 1980
(n. 162), aplica-se a todos os trabalhadores que possam enfrentar
dificuldades no emprego e ocupacgdo devido ao envelhecimento.
Por outro lado, trabalhadores mais jovens e mulheres podem sofrer
discriminacdo em funcao de seu estado civil e responsabilidades
familiares. Como observado anteriormente, alguns acordos cole-
tivos (por exemplo, em paises latinoamericanos) incluiram dispo-
sicOes sobre gravidez, licenca-maternidade, aleitamento materno,
cuidados infantis, licenca-paternidade, adogdo e licenca-familia. %3

Em alguns paises e, principalmente, no setor pablico, os acordos co-
letivos incluem clausulas referentes a deficiéncias. Na Noruega, por

102 Congresso de Sindicatos: TUC Equality Audit 2005 (Londres, 2005), http://
www.tuc.org.uk/extras/auditfinal.pdf (acessado em 27/10/ 2011).

103  Relatério do Diretor-Geral, “Equality at work: Tackling the challenges”,
Relatério global do seguimento a Declaragao da OIT sobre Principios e Direitos
Fundamentais no Trabalho da OIT, Conferéncia Internacional do Trabalho, 96*
Sessao, 2007, Relatério | (B) (OIT, 2007), pag. 89.
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exemplo, alguns acordos incluiram disposicdes sobre a adaptacao
do trabalho para funcionarios idosos e com problemas de satide. Nos
Paises Baixos, alguns acordos incluem clausulas sobre questdes re-
lacionadas a reintegracdo e selecdo de pessoas com deficiéncias.'®

A negociacao é uma habilidade que exige conhecimento, estrutura
e muita pratica para produzir bons resultados. Os negociadores ten-
dem a chegar na mesa de negociacdo com visdes de mundo e mo-
delos de negociacéo pré-definidos, mas, para que a negociacgao seja
a mais produtiva possivel, é essencial que eles se beneficiem nao
apenas de um treinamento prévio em habilidades de negociacéo,
mas também sejam instruidos sobre as perspectivas subjacentes da
negociacao. A Unica forma de negociadores tomarem decisdes bem
fundamentadas sobre as melhores abordagens de negociacdes a se-
rem adotadas é conhecendo as op¢oes disponiveis.

Para combater a postura defensiva indevida que uma das partes
pode adotar quando acredita que a outra possui habilidades de ne-
gociacao superiores e esta mais bem preparada, € importante que
0s negociadores de todas as partes se beneficiem de um treinamen-
to adequado. Também € possivel argumentar fortemente a favor
do treinamento e educacgdo conjuntos dos negociadores das par-
tes, principalmente no sentido de que o potencial da negociacao
de ganhos matuos seja realizado. No entanto, ainda que as partes
estejam inseridas em uma estrutura de negociagdo mais posicio-
nal, um entendimento e conjunto de habilidades comuns podem
melhorar as perspectivas de uma negocia¢do produtiva e ajudar na
gestdo sensata de conflitos caso eles venham a surgir. Além disso, o
processo de treinamento conjunto em um ambiente ndo ameacador
muitas vezes gera uma nova relagdo de afinidade entre as partes,
que constitui um recurso valioso em negociacgdes reais.’®

104 “Workers with disabilities: Law, bargaining and the social partners”, em
EIROnline, fevereiro de 2001, http://www.eurofound.europa.eu/eiro/2001/02/
study/tn0102201s.htm (acessado em 27/10/ 2011).

105 Veja também o pardgrafo 5 da Recomendagdo sobre Negociacdo Coletiva,
1981 (n. 163): “As partes da negociagdao devem tomar medidas para que
seus negociadores, em todos os niveis, tenham a oportunidade de passar por
treinamento adequado”.

Parte I: Prevencao de conflitos




Alguns sistemas introduzem medidas de apoio para melhorar as
perspectivas das partes de alcangar resultados acordados (e qua-
litativamente melhores) nas negociagdes e, dessa forma, prevenir
também o surgimento de conflitos. A énfase reside na prevencao
positiva, e ndo na solugéo reativa, de conflitos.

Um exemplo disso séo as disposicoes facilitadoras introduzidas nas
emendas de 2002 & Lei de Relages de Trabalho de 1995 da Africa
do Sul. Havia tenséo nas circunstancias sociais: em uma tentativa de
obter uma maior alavancagem na reestruturacdo de locais de trabalho
em resposta a globalizagdo, o movimento trabalhista conseguiu ganhar
o direito legal de entrar em greve para protestar contra a demissao de
funcionarios. Ao mesmo tempo, no entanto, os legisladores criaram
um mecanismo legal de meio-termo para evitar um conflito. O direito
de entrar em greve so seria garantido se, como alternativa ao processo
de negociacédo legal obrigatorio que beirava o colapso, o direito de
recorrer aos servicos de um facilitador para presidir as negociacdes de
reestruturagdo (tecnicamente, consultas) fosse concedido a alguma das
partes. As disposi¢des aplicam-se aos setores privado e publico.

As partes podem entrar em acordo em relagdo ao facilitador, sem o
qual o érgéo de prevencao e solucao de conflitos do pais (a Comis-
sdo de Conciliagdo, Mediacao e Arbitragem) disponibiliza um perito
experiente. O facilitador tem os poderes adequados para a tarefa. Na
primeira reunido, ele(a) ajuda as partes a acordar um protocolo de
compromisso, 0 que também envolve aspectos legalmente prescritos
sobre a divulgagdo de informagdes. Em seguida, o facilitador preside
as reunides e mantém o controle do processo, com seu mandato legal
podendo ser ampliado ou reduzido mediante consentimento entre as
partes. As partes podem entrar em acordo para que os procedimen-
tos sejam confidenciais e realizados com base na premissa de que
ndo prejudicardo os resultados de qualquer eventual julgamento, e
o facilitador ndo podera ser convocado para fornecer provas sobre
qualquer aspecto da facilitacdo em aces judiciais. %

A experiéncia com essa abordagem inovadora tem sido muito
promissora. NegociagOes facilitadas frequentemente produzem
acordos em torno de questdes inerentemente polémicas, reduzin-

106 Veja a secdo 189A da Lei de Relagdes de Trabalho de 1995 e os Regulamentos
de Facilitagdo de 2002 associados.
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do a incidéncia de litigios e, principalmente, de acGes sindicais.

No Reino Unido, o ACAS geralmente desempenha um papel muito
cauteloso em relacdo a negociagao coletiva, uma vez que 0 processo é
fortemente apoiado pela antiga tradi¢éo do voluntarismo. No entanto,
0 6rgao oferece 0 que chama de servicos de “negociacdo assistida’:

Em que pese a importancia que o estatuto, bem como 0 ACAS, atribui
a capacidade das partes de resolver suas proprias diferengas por meio
de procedimentos estabelecidos, ha casos em que 0 ACAS se envolve
muito antes no processo para desempenhar alguma fungdo; por exem-
plo, uma funcéo de “negociagao assistida”. Isso porque 0 ACAS nao se
limita a lidar com conflitos formais e coletivos, mas pode também ofe-
recer diferentes tipos de assisténcia para abordar questdes de relacdes
coletivas de trabalho e prevenir o surgimento de conflitos. Na negocia-
cdo assistida, as parte locais continuam responsaveis pelos resultados,
com o ACAS facilitando o processo para que elas cheguem a solugdes
mutuamente aceitaveis. 1sso ndo é o mesmo que a conciliagao coletiva,
pois esta s pode ocorrer quando ha um conflito comercial.

Esse tipo de intervengdo normalmente ocorre quando ha um histérico de
conflitos. Por exemplo, apds varios anos de conflitos e diversas tentativas
de conciliagdo na mesma rodada de negociacdo salarial em um grande
grupo varejista, sugeriu-se que o conciliador do ACAS presidisse uma
reuniao antes mesmo do inicio das negociagOes. Nessa reunido informal
entre diversos diretores de RH e dois dirigentes sindicais, a empresa apre-
sentou sua situagao financeira e depois ouviria as aspira¢des do sindicato
e questdes de interesse premente para negociacdo identificadas na sua
conferéncia nacional. O objetivo era estabelecer uma reivindicacéo mais
realista do sindicato e uma resposta mais razoavel da empresa. As partes
também acordaram que o ACAS facilitaria a primeira rodada de nego-
ciagBes na qualidade de consultor. O resultado foi a apresentagéo de uma
reivindicagdo menor; apds 0 ACSA realizar um trabalho semelhante a
conciliacdo entre as duas partes, uma proposta revisada foi acordada e
encaminhada para votacdo. Ela foi aceita por uma maioria razoavel e o
modelo passou a definir o formato de negociaces futuras. Desde entéo,
nenhum conflito salarial foi registrado e os tradicionais servigos de con-
ciliagdo do ACAS néo foram mais utilizados.*

107 Servigo de Assessoria, Conciliagdo e Arbitragem: The alchemy of dispute
resolution: The role of collective conciliation, Documento de discussao de
politicas do ACAS (Londres, 2009), pag. 4. Embora, por uma série de razdes
histéricas, os servigos de conciliagdo coletiva do ACAS venham sendo usados
com moderagao no setor publico, “[e]lvidéncias mostram que aqueles que usam
0 servigo o valorizam, recorrem a ele novamente e o recomendam para outras
pessoas”. Veja a mesma publicacgdo, pag. 6.
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Recentemente, o ACAS tornou publico seu compromisso de ajudar
partes do setor publico durante a crise financeira deflagrada em 2008.1¢

Os Estados Unidos foram um precursor de peso na préatica da
prestacdo de assisténcia preventiva a negociadores, com o Servi-
co Federal de Mediacédo e Conciliacdo (FMCS) exercendo seus
bons oficios nos termos da Lei de Regulamentacdo Negociada
de 1990 para melhorar atividades governamentais. Como um ter-
ceiro neutro, 0 FMCS tem poderes para convocar e facilitar uma
ampla gama de processos complexos envolvendo diversas partes,
inclusive didlogos sobre politicas publicas e negociagdes regula-
torias, ajudando todas as partes a melhorarem suas comunicagdes
e relacBes e chegarem a um consenso em torno das questdes.

A regulamentacdo negociada sob os auspicios de drgaos inde-
pendentes pode fornecer um modelo Util para paises que desejam
desenvolver sistemas de negociacao e solucdo de conflitos em
areas interessadas do servi¢o publico.

Quando empregadores e trabalhadores estdo buscando solugdes
para problemas, ndo é recomendavel que encomendem seus pro-
prios estudos ou investigagdes sobre as questdes envolvidas.
Mesmo quando um especialista independente € contratado para
esse fim, o produto dessa iniciativa pode ser considerado sele-
tivo, seja isso objetivamente verdade ou ndo. O trabalho enco-
mendado pode ndo ser visto como uma solugédo ou talvez nem
mMesmo como uma opgao, mas sim como um recurso usado para
favorecer a posigéo de negociacdo da parte que o encomendou, 0
que pode ser contestado por um parecer ou pesquisa de um perito
contratado pela parte contraria.

No entanto, é muito benéfico quando as partes contratam con-
juntamente os servigos de um perito para elaborar um Unico re-
latorio que contribua para deliberacBes ou negociacdes posterio-
res. Fazendo isso, as partes podem avaliar o produto com mais
propriedade com base no seu mérito, em vez de rejeita-lo como
tendencioso.

108 Acas support for public sector organisations undergoing change, http://www.
acas.org.uk/index.aspx?articleid=3121 (acessado em 27/10 2011).
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Diversos organismos consultivos nacionais e 6rgaos de resolugdo
de conflitos desenvolvem e disponibilizam c6digos de boas préti-
cas sobre uma série de temas, entre 0s quais negociacao coletiva
e solucdo de controvérsias.® Um cddigo bem elaborado pode
desempenhar um papel educacional significativo e constituir uma
importante ferramenta de prevengéo de conflitos.

Também nao € raro que tribunais estatutarios de arbitragem e do
trabalho sejam instruidos por lei a levar em consideracéo o con-
tetdo de codigos de boas praticas ao julgar casos que lhes sao
encaminhados.*°

A solugdo conjunta de problemas é um processo que néo se limita
a area do trabalho. No entanto, ela também pode ser vista como
uma alternativa a negocia¢do convencional ou como uma dimen-
sdo da negociacao baseada em interesses. A diferenca essencial é
que aqueles que estdo efetivamente trabalhando para resolver um
problema o abordam de uma maneira mais colaborativa, enquan-
to negociadores posicionais podem estar mais interessados em
promover suas respectivas posi¢des. Em outras palavras, nego-
ciadores tendem a se voltar uns contra os outros, enquanto aque-
les que desejam realmente resolver problemas trabalham juntos.

Negociadores posicionais procuram maximizar os ganhos para o
seu lado. Para aqueles efetivamente empenhados na resolucao de
um problema, por outro lado, a meta é garantir um acordo cole-

109 Para exemplos desses cddigos, veja o site da Comissao Irlandesa de Relagdes do
Trabalho (http:/www.lrc.ie), a Comissao Sul-Africana de Conciliagcdo, Mediagédo e
Arbitragem (http://www.ccma.org.za) e Servigo de Assessoria, Conciliacdo e Mediagao
do Reino Unido (http://www.acas.org.uk) (todos os URLs acessados em 27/10/2011).

110 Em muitos casos, a conduta de mediadores e arbitros e de autoridades judiciais
é regulada por cédigos de conduta, quer atuem por meio de servigos legais de
solugdo de conflitos ou 6rgaos privados. Esses codigos regulam as normas de
desempenho e a conduta de terceiros, limitando a possibilidade de corrupcéo e
moderando interesses adquiridos. Além disso, diversas leis trabalhistas incluem
codigos de boas préaticas para empregadores, trabalhadores e seus representantes
para ajuda-los a lidar com conflitos e disputas. Os departamentos de trabalho
estdo cada vez mais fornecendo esses codigos e diretrizes, bem como modelos de
acordos e precedentes relevantes, as partes para ajuda-las a gerir o conflito mais
eficazmente. (F. Steadman: Handbook on alternative labour dispute resolution
(Turin, Central Internacional de Formagao da OIT, 2011), pag. 54.)
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tivo ideal para todas as partes interessadas. Sua recompensa é a
mesma que a do arbitro onisciente independente: a consecugdo de
um acordo que melhor concilie os distintos interesses das partes
envolvidas e melhor promova seus interesses comuns.

O processo de resolucéo de problemas pode incluir sessdes de debate
livre de ideais (brainstorming), a geracéo de opgdes e a escolha do
melhor resultado com base nos critérios mais objetivos possiveis.

Figura 1. Resolugdo de problemas baseada em Interesses:
trabalhando conjuntamente para —

1. Identificar o(s) problema(s);

2. reconhecer todas as partes
interessadas; estagio
. reconhecer todos os interesses; de construgdo
. obter dados;
. realizar pesquisas; estagio de

. gerar opgdes; expansao

. estabelecer critérios de opgdes;
8- filtras as opgdes;
9. negociar opgdes;

10. chegar a um acordo.

N oA W

estagio de
avaliagao

Alguns temas de negocia¢do como salde e seguranca, integracao
entre a vida profissional e familiar e sistemas de classificagdo sao
mais faceis de serem abordados por meio da resolucdo conjunta
de problemas do que, por exemplo, temas monetarios. Dessa for-
ma, eles podem ser separados do resto das negociagdes e discuti-
dos por meio de técnicas de resolucdo de problemas.

15. Obrigacao de negociar de boa fé

No trabalho preparatorio da Convencéo n. 154, a Comissdo de Ne-
gociacdo Coletiva declarou que “a negociacao coletiva s poderia
funcionar efetivamente se fosse conduzida de boa fé por ambas
as partes” e “enfatizou o fato de que a boa-fé ndo poderia ser im-
posta por lei, mas s6 poderia ser alcangada por meio de esforgos
voluntarios e persistentes de ambas as partes”.** O Comité de Li-
berdade Sindical da OIT também destacou a importancia do prin-

111 Conferéncia Internacional do Trabalho: Record of Proceedings (1981), pag. 22/11.
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cipio segundo o qual empregadores e sindicatos devem negociar
de boa fé e esforcar-se para chegar a um acordo, principalmente
em situagdes envolvendo, por exemplo, servigos essenciais em que
sindicatos ndo tém permissao para participar de greves.''?

Negociaces coletivas eficazes envolvem a promocéo do didlogo
e do consenso. Diversos paises tém se esforcado nesse sentido
ao estabelecer uma obrigacdo legal na legislacdo que obriga as
partes na mesa de negociacao a participar de negociacgdes plena-
mente informadas. O objetivo dessa obrigacao é garantir que as
partes tenham todas as oportunidades possiveis para alcangar um
acordo. Em alguns casos, essa obrigacao limita-se a obrigagéo de
negociar, enquanto em outros ela é expressa como a obrigacéo de
negociar de boa fé.'

Anegociagao coletiva é uma atividade que consome recursos e envol-
ve riscos. Sendo assim, acordos negociados podem ser beneficiados
por um prazo de vigéncia mais longo. Acordos de reconhecimento
e acordos-quadro podem muitas vezes ser adotados por um periodo
indefinido e rescindidos mediante aviso prévio razoavel quando as
circunstancias mudam. No entanto, uma durag&o limitada do acordo
pode permitir as partes rastrear, prever e possivelmente influenciar a
evolucao do mercado de trabalho e da economia em geral em relagdo
a questdes substantivas, principalmente salarios.

Para que um acordo sobre assuntos substantivos contribua para a
estabilizacdo de questdes trabalhistas, um prazo de cerca de dois
a trés anos é frequentemente considerado adequado. Acordos
mais longos podem ser sustentaveis se incorporarem elementos
dindmicos que regulem negociacdes intermediarias em torno de
questdes individuais, avaliagdes e ajustes exigidos por “eventos
extraordinarios” ou reajustes automaticos, como reajustes em
funcéo do custo de vida (COLAS).

112 OIT: Digest of decisions and principles of the Freedom of Association Committee
of the Governing Body of the ILO, quinta edicdo (revisada) (Genebra, 2006),
Paragrafos 934-943.

113 OIT, “Substantive provisions of labour legislation: Effective recognition of the
right to collective bargaining”, em OIT: Labour Legislation Guidelines, Capitulo
I11, http://www2.ilo.org/public/english/dialogue/ifpdial/llg/index.htm (acessado
em 27/10/ 2011).
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A menos que haja fatores especiais justificaveis, estabelecer acor-
dos com um ano de duragdo apenas normalmente ndo seria a me-
Ihor opgdo. Os custos de um ciclo de negociagdo t&o limitado nor-
malmente serdo maiores que os beneficios, sobretudo se o acordo
de um ano n&o constituir um fendmeno pontual e for repetitivo.

Um acordo de duracdo ampliada pode também ser um meio de se
promover solugdes. Por exemplo, para a maioria dos funcioné-
rios do setor publico no estado de Washington D.C. nos Estados
Unidos, um acordo coletivo permanece em vigor um ano depois
de ter expirado para dar mais tempo as negociacdes. No final do
ano em questdo, o empregador tem o direito de implementar sua
Gltima proposta em termos de horas, salarios e condi¢6es de em-
prego, bem como de a¢des reclamatorias trabalhistas. 1sso ndo
inclui outros temas de negociagdo. Por exemplo, o empregador
perde a clausula dos direitos de gestdo (management rights clau-
se), que geralmente lhe permite introduzir mudancas no local de
trabalho que, de outra maneira, a lei exigiria que fossem nego-
ciadas. Além disso, o empregador deve continuar a negociar de
boa fé com o sindicato até que cheguem a um acordo e ndo pode
introduzir mudancas adicionais sem antes negocia-las com o sin-
dicato. O impacto desse “congelamento” de um ano é o de per-
mitir que sindicatos atrasem as negociag0es se a oferta do empre-
gador for mais onerosa que o acordo existente. 1sso ja aconteceu
muitas vezes quando empregadores solicitaram aos trabalhadores
que assumissem parte do custo do plano de salde, o que reduz a
renda liquida. Dessa forma, o sindicato pode negociar o desejo
do empregador de reduzir custos em troca de maiores beneficios
em outras areas. Em algumas ocasides, manobras desse tipo sao
contraproducentes, mas a mediacao geralmente é bem sucedida
porque oferece um incentivo para ambos os lados chegarem a um
acordo. J& houve casos em que as partes negociaram por Varios
anos sem que o empregador sequer sugerisse a possibilidade de
tomar qualquer medida, tornando a relagédo bastante hostil.**#

114 Cédigo Revisado de Washington DC (RCW) 41.56.123; C. Carrién-Crespo e A.
Santos Bayron: The impact of mediation on the use of labour arbitration in the
public services: Comparison between the State of Washington and Puerto Rico,
Apresentacao feira perante o 2° Congresso Internacional sobre Mecanismos
Alternativos de Resolugdo de Conflitos, San Juan, Porto Rico (2006) (em espanhol).
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A clareza na redagdo do acordo constitui um importante anti-

doto
facil

parcial contra futuros desacordos. O acordo deve ser de
leitura, expressar claramente a intencdo das partes e ndo

gerar nenhum conflito. A Convencéo n. 154 (art. 2) define que
a negociagdo coletiva compreende todas as negociagdes que
tenham como objetivo determinar as condigdes de trabalho e

term
escri

os de emprego. Esses termos devem ser formalizados por
t0.115

Um acordo coletivo pode ser estruturado com base nas seguintes
secdes gerais, por exemplo:

1.

Determinagdes gerais que expliquem a abrangéncia do
acordo: qual é o setor em questdo e quais sao as partes vin-
culadas pelo acordo. Também pode haver normas com base
nas quais outros acordos devem ser cumpridos e aplicados
juntamente com o acordo em quest&o.

. Definicao da jornada de trabalho. Em outras palavras, qual
é a duracdo regular da jornada de trabalho e quais séo as
normas para jornada reduzida e horas extras, bem como
feriados.

. Salario. O nivel salarial pode se basear, por exemplo, no
agrupamento: novatos, trabalhadores com alguma experi-
éncia, especialistas juniores, especialistas, especialistas ex-
perientes e especialistas altamente experientes pertencem
a categorias salariais diferentes. As descri¢fes desses tipos
de trabalhadores sé&o incluidas no acordo.

. Beneficios como remuneracédo extra por trabalhos realiza-
dos no exterior.

. Beneficios previdenciarios. Que tipo de orientagdo o em-

pregador deve fornecer (orientacdo para o trabalho), que

tipo de politica deve ser seguida se um funcionario adoecer

e faltar ao trabalho, que tipo de licenga-maternidade/pater-

nidade a pessoa pode tirar.

115

A Convengao n. 154 nZo se refere a determinagao dos termos e condigdes de
emprego por meio de “acordos coletivos”. B. Gernigon, A. Odero e A. Guido:
Collective bargaining: ILO standards and principles of the supervisory bodies
(Genebra, OIT, 2000), pag. 50.
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6. A politica em caso de discordancia em torno das disposi-
¢bes do acordo, uma politica de solugdo de conflitos e o
periodo de vigéncia do acordo.

Os temas apresentados sdo exemplos e acordos coletivos podem
incluir varias outras questdes como treinamento e medidas para
reconciliar a vida profissional e familiar. Dentro dessas areas ge-
rais, as partes podem elaborar secdes especificas para atender as
suas necessidades especiais. Deve-se observar, no entanto, que
regulacBes nacionais como codigos do trabalho podem impor
disposicBes obrigatorias a temas de negociacdo coletiva — por
exemplo, salario (salario minimo) ou jornada de trabalho — que
devem ser levadas em consideragéo ao se concluir acordos co-
letivos (caso as disposi¢es sejam obrigatorias). Se a regulagéo
for opcional e puder ser substituida em um acordo coletivo, uma
mencao explicita a essa substituicdo pode ser feita.

Pode ser util para os negociadores testar a legibilidade de uma
minuta com usuarios “comuns” do acordo que nao tenham co-
nhecimentos de discussdes travadas anteriormente em processos
de negociacdo. Se eles tiverem dificuldade para entender uma
disposicao, ela provavelmente precisa de uma reformulagdo.*’

Como regra geral, o texto de um acordo coletivo sera melhor
compreendido se ele:

usar uma linguagem simples;

for bem organizado, com titulos informativos e capitulos e
paragrafos adequados;

for dividido em frases mais curtas; e

usar exemplos trabalhados (ilustracbes de, por exemplo,
taxas de remuneragcdo em casos concretos).

116 Veja, por exemplo, o acordo coletivo geral finlandés para o governo de 28 de
margo de 2010, http://www.vm.fi/vm/en/O4_publications_and_documents/02_
documents_on_personnel_  management/02_sopimukset/20100301Genera/
General_collective_agreement_with_annexes_final.pdf (tradugdo nao oficial).

117 Observa-se um niimero crescente de publicacdes de grande auxilio nessa éarea.
Veja, por exemplo, D. Elliott: Writing collective agreements in plain language,
Artigo apresentado na 8° Conferéncia Anual de Arbitragem Trabalhista,
1990, revisado em 1998; e outras fontes encontradas em sites como http://
home.comcast.net/~garbl/writing/plaineng.htm (acessado em 27/10/ 2011)
e http://www.hrsdc.gc.ca/eng/hip/lid/nls/resources/plain_language_biblio.shtml.
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Por exemplo, a Conferéncia Sub-Regional Tripartite realizada
em Montenegro em 2009 destacou que 0s termos usados e as
condicdes declaradas em acordos coletivos deveriam ser ex-
pressos de maneira clara e redigidos de forma simples e em uma
linguagem comum, além de ser relevantes para as necessidades
praticas do setor.

Acordos sdo aplicados a ambientes dinamicos e devem, portanto,
possuir caracteristicas dindmicas. Essa afirmacéo é particularmen-
te verdadeira se 0 acordo tiver uma duragdo superior a um ano.

Diversas areas de atrito surgem quase inevitavelmente durante a
vigéncia de qualquer acordo coletivo. Entre elas, podemos citar:

discordancias em torno da interpretacao de disposigoes;

os efeitos adversos de acontecimentos inesperados (uma ex-
ploséo das taxas de inflagdo, mudancas na politica governa-
mental, uma lei nova e surpreendente, entre outros aspectos);
desacordos em torno de como as disposicdes estdo sendo
implementadas na pratica (por exemplo, sobre gratificacGes
pelo alcance de indicadores de desempenho acordados);
uma ou outra parte pode ndo honrar seus compromissos.
Alguns compromissos podem ndo ser autoexecutaveis e
devem ser assumidos com base na confianga durante o pro-
cesso de elaboracdo do acordo. Mais uma vez, muitas ve-
zes durante negociacdes tortuosas surge a tentacdo de adiar
problemas dificeis para futuros processos. Dessa forma, por
exemplo, se uma negociacao fiscal estiver se aproximando
do fim, mas ainda houver uma antiga questdo pendente a
ser resolvida, uma das partes pode convencer a outra a dei-
xar essa pendéncia para um compromisso futuro. A outra
parte pode, com graus variados de boa-fé, concordar com
a proposta. Os problemas, caso ocorram, frequentemente
enquadram-se em uma das duas categorias a seguir:

N&o cumprimento de compromissos de modificar compor-
tamentos (ou ndo colaborar com processos destinados a
modificar comportamentos). Algumas questdes exigem
que outras partes tomem medidas ou mudem seus com-
portamentos. Possiveis exemplos incluem aspectos como
corrigir niveis elevados de absentismo, concordar em se
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submeter a novas politicas de testes de deteccdo de drogas
e alcool, concordar em passar por treinamento para ser ca-
paz de operar novos sistemas de trabalho, etc.

Né&o realizagdo de projetos. Um empregador pode ter con-
cordado em desenvolver e introduzir um novo sistema de
classificacdo ou rever determinados padrBes de trabalho
considerados onerosos, ou melhorar as condigdes ambien-
tais da empresa, etc.

O sucesso da implementacdo e manutencdo de acordos depende
muito se as partes negociardo de boa fé e assumirdo as obriga-
cOes de boa fé. Obviamente, a expectativa mutua € que as partes
estejam falando sério e tenham a determinacgéo e capacidade de
cumprir seu objetivo declarado.

Recomenda-se, portanto, que os acordos incluam disposicoes que
abordem e disponibilizem recursos para questdes relativas a sua im-
plementacao. Individuos e, possivelmente, comités diretores devem
ter a responsabilidade de garantir o cumprimento de compromissos
assumidos e de analisar se isto est4 ocorrendo a intervalos definidos.

No entanto, divergéncias surgem mesmo quando medidas pre-
ventivas sdo tomadas. Nesse caso, as partes devem primeiro se
empenhar para solucionar o problema, e ndo declarar um conflito.
Circunstancias imprevistas que estejam fora do controle de uma
das partes podem justificar a renegociacao do que pode vir a se
tornar uma clausula invidvel. Ndo h& davidas de que a melhor
maneira de se remediar acontecimentos imprevistos é por meio
da discusséo e ndo de reclamacdes.

Caso todas as partes percebam claramente que simplesmente néo
sera possivel cumprir determinados compromissos originalmente
assumidos de boa fé, talvez seja melhor exclui-los explicitamente
em negociagdes corretivas.

Os acordos também podem prever procedimentos formais para a
solucdo de conflitos que possam ser utilizados se e quando pro-
blemas ndo puderem ser resolvidos por meio de discussdes ou
negociagdes. Discordancias em torno da interpretacdo e aplica-
cdo de disposicdes previstas em acordos sdo classificadas como
conflitos de direitos, o que significa que, caso permane¢cam sem
solucdo, devem ser solucionadas por meio de arbitragem ou jul-
gamento rapidos e ndo onerosos.
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Exemplo de Paises: Canada e Africa do Sul

Secao 57(1) do Cédigo do Trabalho do Canada

Todo acordo coletivo contera uma disposicao relativa a resolu-
cao final, por arbitragem ou outro método e sem a interrupcao
do trabalho, de todas as diferencas entre as partes do acordo
coletivo ou trabalhadores por ele vinculados, no que se refere
a interpretacgao, aplicagé@o, administragao ou suposta violacao
do acordo em questao.

Secao 23(1) da Lei Sul-Africana de Relagoes de Trabalho:

Todos os acordos coletivos . . . devem prever um procedi-
mento para a solugdo de qualquer conflito em torno da in-
terpretagcéo ou aplicacdo do acordo coletivo em questéo. O
procedimento deve, em primeiro lugar, exigir que as partes
tentem resolver o conflito por meio da conciliagédo e, caso o
conflito permaneca sem solugao, que as partes tentem solu-
ciona-lo por arbitragem.

O Cadigo de pratica: Procedimentos de resolugdo de conflitos,
inclusive procedimentos em servicos essenciais (1992) da Comis-
sdo Irlandesa de Relagdes do Trabalho fornece orientacbes mais
detalhadas sobre o conteudo:

14

Procedimentos de resolucdo de conflitos — Principios gerais

22. Os procedimentos de resolucdo de conflitos definidos abaixo
devem ser incorporados a acordos entre empregadores e sindicatos
com vistas a solucionar pacificamente quaisquer conflitos que pos-
sam surgir entre empregadores e sindicatos. Esses acordos devem:

(a) garantir que as partes ndo tomardo nenhuma medida que possa
impedir o bom funcionamento desses procedimentos;

(b) prever a cooperacéo entre sindicatos e empregadores na defini¢do
de estruturas e facilidades adequadas para que representantes sindicais
participem de procedimentos acordados de resolugao de conflitos;

(c) prever estruturas adequadas que facilitem para os funcionarios

levar em conta quaisquer propostas resultantes da operacdo dos
procedimentos.
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23. Reivindicag0es sindicais sobre questdes coletivas e individuais,
bem como outras questfes que poderiam gerar conflitos, devem ser
objeto de discussao e negociacdo no nivel adequado pelas partes in-
teressadas, com vistas a garantir uma solugdo mutuamente aceitavel
dessas questdes em um periodo razodvel de tempo. As partes envol-
vidas devem envidar todos os esforcos para garantir a resolucdo do
problema sem a necessidade de recorrer a 6rgaos externos.

24. Caso as discussdes diretas realizadas entre as partes nao solu-
cionem o(s) problema(s), ele(s) devem ser encaminhados para o
servico adequado da Comissdo de Relagdes de Trabalho. As partes
devem cooperar com o servi¢co adequado no agendamento de uma
reunido o mais rapidamente possivel para avaliar o conflito.

O Comité de Liberdade Sindical ja repudiou suspensoes, inter-
rupcdes, anulagdes ou renegociagOes forgadas de acordos exis-
tentes por lei ou por decreto, sem o consentimento das partes en-
volvidas. Além disso, prorrogacdes previstas em lei da validade
de acordos coletivos s6 devem ser impostas em casos de emer-
géncia e por breves periodos.!8

No entanto, novas tecnologias, novas necessidades sociais, anti-
gas necessidades ndo atendidas e mudancas nas expectativas do
publico — apenas para citar alguns fatores — significam que a or-
ganizacgdo do trabalho em todos os servigos publicos representa
um esforgo continuo. As condi¢des de emprego e, certamente, as
relacbes de emprego podem mudar constantemente. Consequen-
temente, as necessidades das partes devem ser atendidas e salva-
guardadas por meio de processos adequadamente elaborados e
ndo de parametros predeterminados. Isso significa que acordos
de negociacdo coletiva devem ser dindmicos e conciliar a neces-
sidade da organizacdo de promover mudangas com a necessida-
de de seguranca dos trabalhadores. Em outras palavras, pode ser
atil incluir no acordo algum tipo de mecanismo — uma “janela de
oportunidade para mudancas” — que forneca orientacdes sobre
como se lidar com mudancgas nas circunstancias.

118
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Diretrizes atuais sobre essa questdo foram previstas na Recomen-
dacdo da OIT sobre as comunicacdes entre a direcdo e os traba-
Ihadores no ambito da empresa, 1967 (129), que se aplica a locais
de trabalho no servigo publico:

2. (1) Empregadores e suas organizagdes, bem como trabalhadores
e suas organizagdes, deveriam, em seu interesse comum, reco-
nhecer a importancia de um clima de compreensdo e confianga
mutuas na empresa que seja favoravel a eficacia da empresa e as
aspiragdes dos trabalhadores.

(2) Esse clima deveria ser promovido pela rapida difusdo e inter-
cambio de informacdes tdo completas e objetivas quanto possi-
vel sobre os diversos aspectos da vida da empresa e as condi¢es
sociais dos trabalhadores.

(3) Para promover esse clima, a direcdo da empresa, apds con-
sultas com representantes dos trabalhadores, deveria adotar me-
didas adequadas para adotar uma politica eficaz de comunicagdo
para trabalhadores e seus representantes.

3. Uma politica eficaz de comunicagdo deveria garantir a disponi-
bilizacdo de informac0es e realizagdo de consultas entre as par-
tes interessadas antes que a direcdo adote decisfes sobre ques-
tdes de grande interesse, na medida em que a divulgacéo das
informacgdes ndo cause prejuizo a nenhuma das partes.
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No passado, observou-se que quando superiores tomam de-
cisdes unilaterais que afetam os interesses de trabalhadores,
esses individuos reagem e podem até recorrer a acdes de pro-
testo. De fato, algumas das primeiras leis industriais formula-
das no infcio do século XX incluiam disposicdes de status quo
para verificar e até mesmo reverter acdes unilaterais.!

A Lei Australiana do Trabalho Justo de 2009 prevé que termos
padronizados de consulta devem ser incluidos nas diretrizes e
acordos coletivos que regulam a maior parte do mercado de tra-
balho. A Higher Education Award (diretriz sobre a regulacao de
relacdes de trabalho no ensino superior) expressa essa obrigagao
de maneira tipica:

Consulta sobre mudancas importantes no local de trabalho

Quando um empregador deve notificar seus funcionarios

(a) Quando um empregador tiver tomado uma decisao defi-
nitiva de introduzir mudangas importantes na producéo,
programa, organizacao, estrutura ou tecnologia que ten-
dem a produzir impactos significativos nos funcionarios,
ele deve notificar esses trabalhadores e seus represen-
tantes, se houver, sobre quem podera ser afetado pelas
mudancas propostas.

(b) Impactos significativos incluem a rescisao do contrato de
trabalho, mudancas importantes na composicao, operacao
ou dimensao da forga de trabalho do empregador ou nas
competéncias necessarias; a eliminagao ou reducdo de
oportunidades de emprego e de promocado ou da estabi-
lidade no emprego; a alteracdo da jornada de trabalho; a
necessidade de reciclagem profissional ou transferéncia de
funcionarios para outras atividades ou locais; e a reestrutu-
ragao de empregos. Quando essa diretriz prevé a alteracao
de quaisquer dessas questdes, considera-se que qualquer
alteracdo introduzida nao tera um impacto significativo.

Quando o empregador deve discutir mudancas

(@) O empregador deve discutir com os trabalhadores afeta-
dos e seus representantes, se houver, a introducdo das
mudancas mencionadas na clausula 8.1, os impactos
que essas mudangas tendem a produzir nos funcionarios
e medidas para evitar ou mitigar os impactos adversos de
tais mudancas nesses trabalhadores e devem rapidamen-
te levar em conta as questdes suscitadas por esses indivi-
duos e/ou seus representantes em relacdo as mudancas.
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(b) As discussdes devem ser iniciadas o mais rapidamente
possivel apés o empregador ter tomado uma decisao defi-
nitiva de implementar as mudancas propostas.

(c) Para os fins dessas discussdes, o empregador deve for-
necer, por escrito, todas as informacdes relevantes sobre
as mudancas aos funcionarios interessados e seus repre-
sentantes, se houver, incluindo a natureza das mudancas
propostas, os impactos esperados dessas mudangas nos
funcionarios e quaisquer outras questdes que tendem a
afeta-los, desde que nenhum empregador seja solicitado
a revelar informacdes confidenciais cuja divulgacao seria
contréria aos seus interesses.*

1 Veja, por exemplo, a Lei Canadense de Investigagdo de Conflitos Industriais
de 1907 e a Lei de Conflitos Industriais de Transvaal de 1909.

2 Diretiva 2002/14/EC.

3 The Information and Consultation of Employees’ Regulations 2004 — DT/
Guidance 2006, acessivel em www.berr.gov.uk/files/file25934.pdf.

4 Clausula 8 da diretriz Higher Education Industry — General Staff — Award 2010.

Os tipos de disposicOes apresentadas acima baseiam-se forte-
mente em processos. Considerando seu propdsito e contexto,
no entanto, elas também estdo expressas em termos gerais. Si-
tuacdes aplicadas exigem mais medidas aplicadas e um exemplo
disso pode ser encontrado nas disposicdes relativas a parcerias
entre empregadores e trabalhadores do servi¢o de saude da Ir-
landa. Nesse contexto, o empregador e os sindicatos publicaram
um manual sobre a gestdo da dinamica no local trabalho intitu-
lado Tools for change through partnership — Alternative proces-
ses for handling change, conflict resolution and problem solving
(Ferramentas para promover de mudangas por meio de parceiras
— Processos alternativos para abordar mudancas, a resolucdo de
conflitos e problemas) (2004).

O acordo sobre informagdes e consultas entre as partes inclui a
necessidade de:

identificar as partes que tendem a ser afetadas pela mudan-
ca proposta;

disponibilizar informagdes sobre a mudanga proposta
aqueles que tendem a ser afetados;

realizar consultas com as partes que tendem a ser afetadas
pela mudanca proposta;

conduzir uma andlise do impacto das mudangas propostas,
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conforme o caso, para identificar os efeitos (positivos e ne-
gativos) da sua implementacdo;

levar em devida consideragdo o possivel impacto das mu-
dancas operacionais e/ou estratégicas propostas nas prati-
cas de trabalho e termos de emprego estabelecidos, bem
como a necessidade (associada) de realizar consultas com
representantes dos trabalhadores;

de as partes e/ou seus representantes participarem plenamen-
te do processo de preparacéo e implementacdo da mudanga;
oferecer oportunidades para que os funcionarios e seus re-
presentantes contribuam com ideias, opinides e solucdes no
processo de gestdo da mudanca, agregando valor, melhoran-
do a qualidade da tomada de decisdes e gerando resultados.

Figura 2. Fluxograma do protocolo'®

QUESTOES RELACIONADAS A
MUDANGAS IMPORTANTES
IDENTIFICADAS NO NIVEL
NACIONAL, REGIONAL OU LOCAL

p.ex., novas estruturas organizacionais;
iniciativas que promovem melhor uso de recursos

AVALIAGAO CONJUNTA DE COMO AS
QUESTOES DEVEM SER ABORDADAS

PROCESSO DE RI QUESTOES E:gg::&“ DE
o t:onsul_ta [_como acordqd_o] ENCAMINHADAS
o NegociagZo sobre posigdes ENTRE FACILITADO
« Intervengdo de terceiros o Consulta preliminar
o Abordagem de assumir PROCESS0S « Baseado em
compromissos aceitiveis (FACILITADAS interesses — todas
as partes

interessadas

* Envolvimento de
todos os sistemas

o Abordagem conjunta

IMPLEMENTAGAO E
MONITORAMENTO DE ACORDOS

119 O fluxograma deve ser considerado no contexto integral dos mecanismos de

parceria em estudo.
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Os processos disponiveis para realizar mudangas s&o diversos e in-
cluem o compartilhnamento de informagdes, consultas, negociagoes e
aresolucéo conjunta de problemas, bem como combinagdes entre es-
ses elementos. O fator norteador comum, contudo, é a consideracdo
conjunta de como abordar um tema especifico da melhor maneira.
Ela confere legitimidade a qualquer caminho escolhido e maximiza
as perspectivas de resultados aceitaveis. A facilitacdo independente
também pode ser uma maneira Gtil para lidar com mudancas.

Entretanto, nem sempre todos os sistemas de gestdo de mudancas
produzem acordos, de modo que eles também devem ser apoia-
dos por mecanismos adequados de resolugéo de conflitos.

Em situagdes em que as mudancas resultam da terceirizagdo
do trabalho do setor publico, a Convencdo sobre as Clausulas
de Trabalho (Contratos Publicos), 1949 (n. 94), se aplica. Nos
termos do Artigo 2 da Convencéao n. 94, os Estados ratificantes
comprometem-se a manter as normas industriais relativas as con-
dicdes de trabalho da seguinte maneira:

(14

Os contratos aos quais se aplica a presente convencao conterdo clau-
sulas que garantam aos trabalhadores interessados salarios (inclusive
abonos), horas de trabalho e outras condi¢@es de trabalho ndo menos
favoraveis que aquelas estabelecidas para um trabalho de igual natu-
reza na profissdo ou industria interessada da mesma regido--

(a) por meio um acordo coletivo ou outro procedimento reconhecido de
negociagao entre as organizagdes de empregadores e de trabalhado-
res que representem uma proporgao consideravel dos empregadores
e dos trabalhadores da profissdo ou da industria interessada; ou

(b) por meio de sentenca arbitral; ou
(c) por meio da legislagdo nacional.

A Lei de Sistemas Municipais (MSA) da Africa do Sul declara
que os governos locais devem consultar sindicatos e outras partes
interessadas antes de contratar uma entidade externa para prestar
servigos municipais. Além disso, a Clausula 7 do acordo firmado
em 2008 entre a Associagdo Sul-Africana de Governos Locais
(SALGA), o Sindicato Sul-Africano de Trabalhadores Munici-
pais (SAMWU) e o Sindicato Independente de Trabalhadores
Municipais (IMATWU) afirma que, no caso da terceirizagéo de
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Servigcos governamentais para o setor privado, os trabalhadores
gozarao dos mesmos beneficios previstos no acordo do Conselho
Sul-Africano de Negociagdo de Governos Locais.'?

As seguintes etapas podem ajudar decisores a avaliar meca-
nismos de prevencao de conflitos existentes ou propostos por
meio do processo legislativo:

= |dentifique a estrutura, quadro, principios, mecanismos e
principais caracteristicas do processo de prevengao de con-
flitos no seu pais.

m |dentifique as partes interessadas envolvidas na prevencao
de conflitos.

m |dentifique o lugar e o papel das organizagdes sindicais que
apoiam a prevencao do conflito.

= |dentifique os principais problemas envolvidos na prevencao
de conflitos: problemas na area de liberdade sindical, rela-
¢oes industriais, mecanismos de negociagao coletiva, etc.

m Analise as causas dos problemas.

m Explore as necessidades das partes envolvidas e priorize es-
sas necessidades.

m Generalize todas as solugdes possiveis para os problemas
sem avalia-las.

= |dentifique critérios objetivos para avaliar cada solu¢éo pos-
sivel (por exemplo, em relacdo a custo- beneficio, conse-
quéncias, viabilidade, atendimento de necessidades, abor-
dagem de causas, desvantagens/vantagens, eliminagéo de
sintomas).

m Avalie possiveis solugbes com base em critérios objetivos e
reduza a gama dessas solucgoes.

120 J. Theron: Non-standard workers, collective bargaining and social dialogue: The
case of South Africa, Documento de trabalho n. 28, Departamento de Relacdes
Industriais e de Emprego da OIT (Genebra, OIT, 2011), pag. 21.
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m Elabore planos de acédo para implementar as solugdes/boas
politicas no nivel nacional, setorial e local:

O visualize o que um processo de prevencao de conflitos
exige e que forma ele poderia assumir;

o compreenda a perspectiva de género e visualize um sis-
tema que a leve em consideracao;

o identifique mudancas necessérias na estrutura juridica e
regulatéria;

o identifique os recursos, humanos e financeiros, necessa-
rios e como poderao ser obtidos; e

o identifique o papel e a contribui¢é@o das partes interessa-
das no processo.

m Considere maneiras de divulgar e promover uma maior cons-
cientizagao sobre mecanismos de prevengao de conflitos
existentes.

m Considere maneiras de monitorar e avaliar o processo e, se
necessario, implemente mudancas desde o nivel nacional
até o nivel local.

m Formule uma estratégia de acompanhamento.

© ILON.Maillard
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Embora possa haver diversos interesses comuns e, talvez, sim-
plesmente diferentes no local de trabalho, também héa interesses
conflitantes. E ainda que algumas formas de envolvimento possam
gerar resultados de ganhos mutuos, outras levam a ganhos e perdas
diferenciais. Nem sempre as negociagdes conseguem direcionar
interesses conflitantes no sentido de solugGes acordadas. Isso vale
principalmente para temas como salérios, beneficios e obrigacoes
trabalhistas. Os trabalhadores tendem a desejar salarios mais altos,
enquanto os empregadores sempre procuram uma maior eficécia e
flexibilidade no local de trabalho. Consequentemente, as negocia-
¢Oes podem chegar a um impasse. Se novas medidas ou a¢des nao
forem tomadas, fica dificil solucionar esses impasses. Quais sao as
metas e possibilidades de solugdo no caso de um impasse?

A primeira meta de medidas voltadas & solucdo de impasses é
restaurar 0 processo de negociacdo, uma vez que solugdes ne-
gociadas sao preferiveis. Novos recursos ou novas perspectivas
— obtidos por meio da mediacdo, por exemplo — podem trazer 0s
negociadores de volta para o rumo certo. No entanto, se a intengéo
é que as partes ndo sejam persuadidas a adotar conclusfes com-
partilhadas, entdo um acordo em torno de um processo — como
a arbitragem — talvez possa gerar uma resolucdo substantiva. No
entanto, mesmo que essa 0pgdo ndo seja acordada ou imposta,
pode ser necessario recorrer ao uso de poder. O poder pode ser
exercido por meio do processo politico ou de medidas autbnomas
como greves, lockouts (greves patronais) e novas condi¢fes de
emprego adotadas unilateralmente.

O recurso ao poder — ou pelo menos a existéncia da op¢édo de se
recorrer ao poder — pode ndo apenas ser legitimo como também
necessario para o funcionamento do sistema de relagGes de traba-
Iho como um todo. No entanto, meios mais convincentes e menos
drasticos devem ser a primeira opg&o.

A solucdo de conflitos quase sempre implica a mobilizacao de re-
cursos adicionais, inclusive recursos externos. Este manual pas-
sara agora a considerar as caracteristicas das entidades, publicas
e privadas, que prestam esses servi¢os. Em seguida, serdo feitas
algumas observacdes sobre o desenho de sistemas de solucéo de
conflitos. Esta parte do manual aborda principalmente as diversas
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formas de solucdo de conflitos disponiveis, comecando com as
menos intervencionistas e terminando com as mais coercitivas.

O Departamento de Relagdes Industriais e de Emprego (DIALO-
GUE) da OIT, em colaboracdo com o Programa de Diédlogo So-
cial do Centro Internacional de Formag&o da OIT (ITC-TURIN),
publicara, em 2012, um Guia para Profissionais sobre mecanis-
mos eficazes de prevencéo e resolugédo de conflitos, que disponi-
bilizara informac0es e orientagfes praticas aos constituintes da
OIT e profissionais envolvidos em sistemas de solugdo de con-
flitos sobre como formular politicas e regulamentos de relaces
de trabalho; como estabelecer os procedimentos institucionais; e
como garantir a eficacia dos servicos de resolucdo de disputas.

Sete etapas envolvidas no desenho de um sistema de solucao
de conflitos: o caso da Colimbia Britanica, Canada

Etapa 1: O processo do desenho do sistema

Selecione um grupo diversificado dos principais constituintes
e partes interessadas que integrardo a equipe responsavel pelo
desenho do sistema.

Autorize essa equipe a desenvolver um mandato e plano de
trabalho abrangentes para o processo de desenho do sistema.

Etapa 2: Avaliacao Organizacional

Antes de desenhar o sistema de solugédo de conflitos em si,
a equipe deve fazer uma avaliagéo organizacional detalhada.

O processo de avaliacao deve analisar a missao, estrutura, his-
térico de conflitos, partes envolvidas e falhas do sistema atual
da organizacao, bem como possiveis barreiras a mudancas.

Etapa 3: Principios norteadores e objetivos do projeto

A primeira tarefa importante da equipe responsavel pelo de-
senho do sistema é estabelecer principios norteadores para o
processo de solucdo de conflitos.

Esses principios devem apoiar a consecucdo de objetivos
substantivos e processuais alinhados com os valores politicos
da organizacao (resolugéo colaborativa de problemas, gestao
da resolucao e prevengao de conflitos em um ambito politico
integrado/abrangente).
Etapa 4: Analise as principais questoes relativas ao desenho
do sistema
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A equipe deve avaliar cuidadosamente as principais questdes
relacionadas ao desenho do sistema, inclusive Processos de
Solucdo de Conflitos, Abordagem de Mediagdo Baseada em
Direitos ou Interesses, Selecdo dos Processos Adequados de
Solucdo de Disputas, Sele¢éo de Casos para Resolucdo de
Controvérsias, Confidencialidade, Prestador de Servigos de
Solucao de Conflitos, Papel do Prestador de Servicos de Re-
solugao de Disputas, Desequilibrio de Poder e Resultados/
Aplicagao.

Etapa 5: Treinamento e qualificacoes

A equipe deve assegurar que os mediadores selecionados se-
jam bem qualificados e treinados em técnicas de resolugcao
alternativa de conflitos (ADR), inclusive cursos avangados em
procedimentos e sensibilizagao.

Etapa 6: Implementacao

A equipe responsavel pelo desenho tem a opc¢ao de implemen-
tar o processo de solugao de conflitos recém-desenhado por
meio de um teste piloto, uma equipe de implementacdo ou
uma abordagem gradual.

Testar o novo sistema por meio de um plano de implementa-
cao gradual pode ajudar a equipe a resolver as dificuldades do
novo sistema e modifica-lo da melhor maneira.

Etapa 7: Medidas de avaliacao e desempenho

E importante que a equipe de desenho identifique as metas de
avaliacao, medidas de desempenho, ferramentas de avaliacao,
fontes de coleta de dados e etapas de modificagao do sistema
para o futuro, de modo que o sistema recém-desenvolvido evo-
lua e melhore ao longo do tempo.

Fonte: Ministério da Procuradoria Geral da Provincia da Coluimbia Britanica,
Reaching Resolution: A Guide to Designing Public Sector Dispute Systems,
http://www.ag.gov.bc.ca/dro/publications/guides/design.pdf  (acessado em
19/11/2011).
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Reconhecendo o contexto e necessidades especiais das relagdes
de trabalho no servigco publico, diversos paises desenvolveram
orgdos especializados que assumem func¢des variadas no proces-
so de solucdo de controvérsias. Essa € uma mudanca em relacao
a tradicéo juridica de abordar conflitos trabalhistas no ambito do
sistema judicial formal, que ainda estd disponivel como um re-
curso de apelagdo nos sistemas mais novos.*?* Analise, por exem-
plo, o mandato da Comissao Irlandesa de Relacdes do Trabalho:

[Nossa missdo é] promover o desenvolvimento e melhoria das po-
liticas, procedimentos e préticas de relagdes industriais irlandeses
por meio da prestagdo de servicos adequados, oportunos e eficazes
a empregadores, sindicatos e trabalhadores.

A Comissdo realiza essa missdo prestando 0s seguintes servicos
especificos:

Servico de Conciliagcdo nas relagGes industriais

Servicos de Assessoria e Pesquisa nas relagdes industriais
Servico de Comissarios para Direitos

Servico de Mediagéo no Local de Trabalho

apoio a Comités de Trabalho Conjuntos e Conselhos Indus-
triais Conjuntos no exercicio das suas fungoes.

A Comissao realiza outras atividades voltadas para o desenvol-
vimento e melhoria das préaticas de relagdes industriais, entre as
quais:
a avaliacdo e monitoramento da evolucao na area das rela-
¢Oes industriais;
a elaboracdo, em regime de consultas com 0s parceiros so-
ciais, de codigos de pratica aplicaveis as relacdes industriais;
pesquisas e publicacbes sobre relacdes industriais;
organizagdo de seminarios/conferéncias sobre questdes re-
lativas a relagdes industriais/gestdo de recursos humanos.

Para que os 6rgdos do trabalho estatais e privados possam funcio-
nar eficazmente, sobretudo na critica area da solucéo de conflitos,

121 Para comentérios iniciais, o leitor deve consultar a discussao sobre autogoverno
e intervengdes adequadas no inicio deste manual.
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é essencial que possuam algumas qualidades processuais e subs-
tantivas fundamentais:

Legitimidade. O sistema no qual o 6rgdo opera deve re-
sultar do consentimento das partes cujos interesses estao
em jogo e as normas substantivas a serem aplicadas devem
atender as normas e padrdes de interesse publico.

Ambito. O sistema deve ser capaz de cobrir toda a gama
de interesses legitimos das partes, bem como as questdes
relacionadas que geram conflito no local de trabalho.
Poderes. De um ponto de vista ideal, o sistema deve ser ca-
paz de aplicar todos os processos de resolucdo alternativa
de conflitos (ADR), o que inclui a mediacéo, a arbitragem
e 0s mecanismos intermediarios descritos neste manual, da
melhor mais adequada a solucdo do problema em questéo.
Independéncia. Os facilitadores, mediadores e arbitros
de qualquer sistema de resolucdo de disputas, bem como
qualquer organizagdo que execute esses sistemas, devem
ser claramente independentes e ndo ter nenhum conflito de
interesse em relacdo as partes ou ao tema em discussdo. A
designacdo de uma parte neutra deve resultar de um con-
sentimento geral ou especifico. Pode derivar, por exemplo,
de uma disposi¢do nacional ou procedimentos para solu-
cionar determinados conflitos em atividades especificas do
setor publico conforme a necessidade.

Profissionalismo. Embora os estilos de resolucdo de con-
trovérsias possam variar de acordo com as personalidades
e pontos fortes individuais, os usuarios tém o direito de
saber se os prestadores desses servigos atuam sob uma es-
trutura de governanga eticamente solida, tém a experiéncia
adequada e sdo qualificados e competentes na sua area.
Coordenacéo e integragao. Qualquer processo de resolu-
cdo de conflitos independente ou setorial deve ser compa-
tivel com o sistema mais amplo de regulacéo e elaboracao
de acordos trabalhistas aplicavel ou adotado pelas partes.
De um ponto de vista ideal, os sistemas de solugdo de
conflitos, publicos ou independentes, devem se comple-
mentar, mas, em nenhuma hipo6tese, minar as atividades
uns dos outros.*?

122 Veja C. Thompson, “Dispute resolution in the workplace: public issues, private
troubles”, in ADR Bulletin (Robina, QLD, Australia, Centro de Resolugdo de
Conflitos da Universidade de Bond, 2007), Vol. 9, n. 8, pag. 141.

Parte Il. Resolucao de conflitos




Financiamento e pessoal adequados. Esses elementos séo
essenciais para garantir o funcionamento eficaz de qualquer
orgdo do trabalho e poderiam ser descritos como preé-requi-
sitos para satisfazer outras exigéncias necessarias.

Monitoramento e avaliacdo da eficacia. Os érgdos devem
criar ferramentas para avaliar as atividades e desenvolver
suas atividades de acordo com as necessidades das partes.

Para aumentar sua aceitabilidade e credibilidade, as autoridades
superiores desses 6rgdos podem ser designadas por meio de um
processo consultivo bipartite ou tripartite envolvendo o Estado,
organizacdes de empregadores e sindicatos. Elas podem também
ser designadas pelas partes envolvidas na negociacao e confirma-
das pelo governo por meio de processos normais de nomeacao.

A Lei de Relages do Trabalho da Africa do Sul estabelece a Co-
missdo de Conciliagdo, Mediacdo e Arbitragem (CCMA). A lei
determina que essa comissao seja “independente do Estado e de
qualquer partido politico, sindicato, empregador, organizagao de em-
pregadores, federagdo de sindicatos ou federacéo de organizacOes
de empregadores”.’? O conselho administrativo da Comissdo é
constituido de forma tripartite e os painéis de profissionais responsa-
veis por realizar o trabalho da Comissdo devem ser “independentes
e competentes e representativos em termos de raca e género”. Eles
também séo regidos por um rigoroso codigo de conduta. O conse-
Iho administrativo credencia, subsidia e supervisiona, de um modo
geral, as atividades de solucédo de conflitos da prépria CCMA, de
conselhos de negociacéo e de 6rgdos ndo estatutarios.*?

A CCMA facilita a resolucdo de conflitos no nivel setorial por
meio de conselhos bilaterais de negociagédo. Uma vez criados, es-
ses conselhos desempenham fungdes de prevencéo e resolucédo de
conflitos nos termos da constitui¢do aplicavel do conselho relati-

123 Secao 113 da Lei das RelagGes de Trabalho n. 66 de 1995.

124 Secao 127(1) da Lei das Relagdes de Trabalho n. 66 de 1995: “Qualquer
conselho ou 6rgédo privado pode enviar uma solicitagdo formal ao conselho
administrativo . . . para se credenciar para desempenhar quaisquer das
seguintes fungdes — (a) solucdo de conflitos por meio da conciliagdo; e (b)
arbitragem de conflitos que ndo foram resolvidos com a conciliacdo, caso
esta Lei exija a arbitragem”. Secao 132 (1)(b): “Qualquer 6rgao credenciado,
ou um orgdo privado que tenha solicitado credenciamento, pode enviar uma
solicitagdo formal para o conselho administrativo . . . para receber um subsidio
para desempenhar quaisquer funcdes de resolucdo de conflitos para as quais
seja credenciado ou tenha solicitado credenciamento, e para capacitar pessoas
para desempenhar essas funcoes”.
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va a conflitos de interesse (conflitos de negociacéo) e conflitos de
direitos (que abrangem questdes como interpretacdes de acordos
coletivos e demissfes sem justa causa). J& foram estabelecidos
conselhos de negociacgdo do setor publico com seus proprios ser-
vigos de resolucdo de conflitos.'®

Muitos desses 6rgaos, como 0 ACAS no Reino Unido, a LRC na
Irlanda, a CCMA na Africa do Sul ou 0 FMCS nos Estados Unidos,
tentam oferecer seus servi¢cos como um “balcéo Unico” para promo-
ver a utilidade e a relacéo custo-eficacia desses servigos. A lingua-
gem aspiracional observada na Austrélia em relagdo a introducéo de
uma nova comisséo do trabalho (Fair Work Australia) ao seu estatu-
to federal sobre relagdes de trabalho, a Lei do Trabalho Justo n. 28
de 20009, é representativa da clara intencéo de diversos paises:

(14

Instituicbes da Fair Work Australia — Uma plataforma Gnica

Nos termos da [lei anterior], empregadores e empregados precisa-
vam tramitar por sete érgdos. O governo australiano assumiu o com-
promisso de criar um novo arbitro independente, a Fair Work Aus-
tralia, para supervisionar o novo sistema de relagdes de trabalho.

A Fair Work Australia funcionara como um “balcdo Unico’ acessivel
para disponibilizar informaces, assisténcia e orientagdes praticas
ao publico sobre questdes de trabalho e garantir a observancia das
leis do trabalho. Ela seré independente de sindicatos, empresas e do
governo e centrada na prestacdo de uma assisténcia rapida e eficaz
para empregadores e empregados.

A Fair Work Australia supervisionard o novo, justo, simples e mo-
derno sistema de relacfes de trabalho. Esse sistema baseia-se em
uma cultura de facilitacdo que abandona os processos contraditérios
e frequentemente legalistas do passado em favor de processos me-
nos formais. O foco sera garantir a justica e eficiéncia e excelentes
niveis de servico para os usuarios do sistema.'?

Esses Orgdos estatutarios frequentemente dedicam uma atencao
especial ao setor publico, designando grupos especificos com

125 Veja os sites do Conselho de Negociagdo Coletiva do Servigo Publico e da
Comissao de Conciliagdo, Mediacédo e Arbitragem, http://www.pscbc.org.za e
http://www.ccma.org.za (ambos acessados em 27/10/ 2011).

126 Fair Work Australia institutions: A one-stop shop, Boletim informativo emitido
pelo governo australiano (2009).
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conhecimento na area — como na Australia’?’ — e desenvolvendo
processos de especial interesse para 0 setor, como ocorre na
Irlanda.t?®

Sistemas ndo estatutarios podem desempenhar um papel comple-
mentar no processo de solucdo de controvérsias. Eles tém o poten-
cial de oferecer formulas adaptaveis e sintonizadas com os pleitos
das partes, principalmente no nivel mais local. Além disso, podem
trazer alguns beneficios: privacidade, informalidade, celeridade e
um enfoque na substéncia e ndo na forma. Esses beneficios podem
fazer com que a relacdo custo-beneficio desses sistemas compen-
se, mesmo que nao sejam subsidiados pelo poder publico, como
é 0 caso dos Estados Unidos, do Canada e da Africa do Sul.1®
Sistemas ndo estatutarios podem figurar como uma opg¢ao particu-
larmente importante para atores de mais peso e mais sofisticados
do local de trabalho, que podem ter os recursos para planeja-los,
negocia-los (em peé de igualdade), desenvolvé-los e sustenta-los.

O Relatério da Comissdo Dunlop de 1994 resumiu principios
gerais que devem estar presentes no contexto de processos nao
estatutarios de resolucédo de conflitos:

Os adeptos da Resolucdo Alternativa de Conflitos (ADR) sugerem
que esses procedimentos funcionam melhor quando integrados a um
sistema que comega com politicas e praticas organizacionais efica-
zes que limitam a ocorréncia de problemas antes que eles surjam,
oferece processos informais para a resolugdo individual ou em gru-
po dos problemas ou conflitos que surgirem e inclua procedimentos
formais de apelagdo e solugdo de conflitos. Por sua vez, para tirar
0 maximo proveito desses procedimentos internos, eles devem pos-
suir as caracteristicas necessarias do devido processo legal. Além
disso, partes neutras que solucionam reivindicacdes no ambito des-
ses sistemas devem ter o conhecimento substantivo necessario para

127 Fair Work Australia: The panel system, http://www.fwa.gov.au/index.
cfm?pagename=aboutpanels (acessado em 27/10/ 2011).

128 Veja, por exemplo, o Cddigo de pratica: Procedimentos de resolugéo de conflitos,
inclusive procedimentos em servigos essenciais da Comissao Irlandesa de
Relagdes do Trabalho.

129 Alguns paises, como Estados Unidos e Canada, tém a tradicdo de usar a
arbitragem privada, enquanto a mediacao exercida por um mediador oficial é
uma caracteristica bem conhecida e muito importante das relagdes industriais
nos paises nérdicos. (OIT: /Improving judicial mechanisms for settling labour
disputes in Bulgaria, Relatério sobre a Conferéncia Triparte de Alto Nivel, Sofia,
05/05/2006 (Budapeste, 2006), péag. 5)
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justificar o respeito as decisGes dos 6rgédos publicos e tribunais res-
ponsaveis pelas leis envolvidas. Por Gltimo, a maioria dos especia-
listas na resolucdo de disputas enfatiza a importancia de se envolver
as partes abrangidas pelo sistema na sua concepgao e supervisdo.*

A Tokiso é a maior prestadora privada de servicos de resolugdo
de conflito da Africa do Sul e mais de 10 mil disputas sio resol-
vidas por ano pelos membros dos seus painéis. A empresa presta
servigos de mediagdo/conciliacdo, arbitragem, apuracédo de fatos
e facilitacdo. Além disso, a Tokiso estabeleceu suas proprias nor-
mas de mediacdo e arbitragem, bem como um codigo de conduta
para 0s membros dos painéis. Na pratica, os 6rgaos de resolu-
cdo de conflitos, tanto aqueles financiados pelo Estado como 0s
que ndo recebem subsidio, sdo muito ativos na Africa do Sul e
as entidades ndo estatutarias desempenham uma valiosa funcao
suplementar — e talvez até mesmo complementar — no contexto
geral do pais. Nos Estados Unidos, 0 FMCS presta um servigo
semelhante por meio de painéis de arbitros, que podem ser aces-
sados pelas partes. Os honoréarios dos arbitros privados sdo pagos
pelas partes, o que estimula solu¢des negociadas ou mediadas.**

A principal instancia de resolucdo de conflitos no &mbito da Lei
do Trabalho Justo australiana de 2009 é um orgéo legal (Fair
Work Austrélia), mas a Lei também prevé que conflitos podem
ser solucionados por pessoas fisicas.132 No Reino Unido, o
ACAS, um servico que, embora financiado em grande parte pelo
governo, € independente, * é a organizacao lider na prestacdo de
diversos servicos de resolucdo de conflitos e de desenvolvimento
de sistemas de solucgdo de controvérsias, mas seu trabalho é com-
plementado por 6rgédos privados como o Centro para a Resolugéo
Eficaz de Disputas.** A resolucdo de conflitos por mecanismos
ndo estatutarios geralmente envolve custos adicionais para as
partes, tornando-a um recurso improvavel para os paises em de-

130 A Comissdo Dunlop: Fact-finding report of the Commission on the Future of
Worker—-Management Relations (Washington, DC, Departamentos de Comércio e
Trabalho, 1994), pag. 113.

131 Veja mais sobre a Tokiso na sua péagina na internet, http://www.tokiso.com
(acessado em 27/10/ 2011).

132 Veja a secdo 740.
133 Veja o site do ACAS, http://www.acas.org.uk (acessado em 27/10/ 2011).

134 Veja o site do Centro para a Resolugao Eficaz de Disputas, http://www.cedr.com
(acessado em 27/10/ 2011).
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senvolvimento. Nesses paises, um servico nacional de mediacao
e arbitragem, disponivel para todos os setores, deveria ser esta-
belecido para promover préaticas e normas do trabalho justas.**

Assim como o sistema mais amplo de negociacdo coletiva do
qual faz parte, a eficicia de um sistema de resolucdo de conflitos
depende, substancialmente, da sua legitimidade. Essa legitimida-
de decorre da participacdo das partes interessadas no seu proces-
so de criacéo:

(14

Quando as partes interessadas no sistema participam colaborati-
vamente do seu desenho, elas se tornam verdadeiros parceiras na
identificacdo, compreensdo e gestdo de seus conflitos — e tém uma
responsabilidade intrinseca maior pelo bom funcionamento do sis-
tema de gestéo de conflitos. %

Quando um sistema € estatutario, a participacdo pode ser promovida
por meio do processo politico. No entanto, ajuda muito se as partes
ja tiverem participado mais diretamente na formulacéo de leis sobre
a matéria. Alguns paises criaram 6rgdos para esses e outros fins re-
lacionados. Podemos citar, por exemplo, o Conselho Socioecondmi-
co dos Paises Baixos'*” e 0 Conselho Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e do Trabalho da Africa do Sul (NEDLAC). ¢

Esses 6rgaos de alto nivel ttm um papel importante a desempenhar ndo
apenas na legitimac&o de uma estrutura legislativa de apoio, mas tam-
bém na prestacédo de contribuicGes valiosas para o contetdo das leis.

135 Veja A. Zack: Achieving ILO Convention aspirations through independent
monitoring (janeiro de 2007, acessivel em http://www.law.harvard.edu/
programs/Iwp/people/staffPapers/zack/2007JanILO.pdf) e A. Zack: Conciliation
of labor standards disputes: a potential for the ILO, Documento apresentado ao
Instituto Internacional de Estudos Trabalhistas e a Secao da OIT da Sociedade
Internacional de Direito do Trabalho e Previdéncia Social, 10 de abril de 2006.

136 C. Constantino e C. Sickles Merchant: Designing conflict management systems
(S&o Francisco, Jossey-Bass, 1996), pag. 54.

137 Veja o site do Conselho Socioeconémico dos Paises Baixos, http://www.ser.nl
(acessado em 27/10 2011).

138 Veja o site do NEDLAC, http://www.nedlac.org.za (acessado em 27/10/2011 ).
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Grandes iniciativas voltadas ao estabelecimento de acordos sociais
frequentemente vao além das contribuicdes legislativas. Um exem-
plo disso é a abordagem de parceira que comecou a ser adotada pe-
los parceiros sociais na Irlanda em 1987 e resultou na criacdo do
Centro Nacional de Parceria e Desempenho (NCPP) em 2001. Em
2010, esse centro foi integrado ao Conselho Econémico e Social Na-
cional. O texto a seguir foi extraido da sua pagina oficial na internet:

(14

O Centro Nacional de Parceria e Desempenho (NCPP) foi estabele-
cido pelo governo em 2001 para promover e facilitar a introducéo
de mudancas e inovagdes nos locais de trabalho irlandeses por meio
de parcerias.

Ao desenvolver e defender argumentos a favor da implementacéo
de mudancas e inovacdes no local de trabalho por meio do aumento
dos niveis de envolvimento e participacdo dos empregados, o objeti-
vo do NCPP é contribuir para fortalecer a competitividade nacional,
melhorar os servicos publicos e promover uma melhor qualidade de
vida profissional para empregadores e funcionarios.

O aspecto central da missdo do Centro é a inovagdo no local de
trabalho — novas maneiras de se trabalhar baseadas em novas ideias,
praticas e comportamentos que possam beneficiar significativamen-
te as organizacdes e seus funcionérios em termos de uma maior pro-
dutividade, desempenho, flexibilidade, compromisso e satisfacdo
no trabalho. . . 1

Programas de reforma das relacGes de trabalho no setor publico de-
vem prever ou incentivar a criacao de foruns de alto nivel para con-
tribuir para o processo de mudanga. No &mbito do quadro legislativo
mais amplo, pode haver a necessidade de desenvolver e modificar
mecanismos aplicados de resolucéo de disputas. Esses mecanismos
podem variar de medidas locais para abordar desde conflitos em tor-
no da interpretacdo de contratos até reclamacgdes pessoais. Eles serdo
especialmente eficazes se forem acordados e personalizados pelas
partes interessadas imediatas para satisfazer suas necessidades e cir-
cunstancias especificas. Consequentemente, podem ser mais sensi-
veis e adaptaveis que suas contrapartes legisladas:

139 O site do Centro Nacional de Parceria e Desempenho, http://www.ncpp.ie, ndo
estd mais acessivel. As informacdes sobre o NCPP estao atualmente disponiveis
na pagina site do Conselho Econdémico e Social Nacional, http://www.nesc.ie/en/
our-organisation/nesdo/ncpp/ (acessado em 27/10/ 2011).
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(14

O primeiro principio é que se vocé quer realmente desenvolver
um consenso, € preciso incluir, desde o inicio, todas as partes inte-
ressadas que tém o poder de tomar decisdes, sdo responsaveis por
implementa-las, sdo afetadas por elas e tém o poder de rejeita-las. . .
A verdade € que, se forem excluidos do processo, 0s grupos podem
criar mais problemas do que se forem incluidos. 4

O Servigo Federal de Mediagdo e Conciliacdo dos Estados Unidos
fez gestdes no nivel dos locais de trabalho para estimular partes lo-
cais a desenvolver seus proprios mecanismos adequados de resolu-
céo de conflitos. Ele desenvolveu um conjunto flexivel de medidas
para consideracao que as partes podem adaptar (*“Sistemas Dinami-
cos e Adaptaveis de Resolugédo de Conflitos™) para abordar, princi-
palmente, questdes ndo econdmicas, mas a formula poderia ser apli-
cada de uma maneira mais geral:

(14

[H]& intmeras reclamagdes nos locais de trabalho, variando de queixas
contra atitudes discriminatdrias com base na lei a conflitos de personali-
dade, que geralmente ndo sdo resolvidas na esfera da negociacéo coleti-
va. Essas questBes podem se transformar em conflitos prolongados, pro-
cessos judiciais demorados e dispendiosos e relacbes minadas, com um
impacto devastador no moral dos trabalhadores. S80 necessarios novos
processos alternativos para solucionar conflitos individuais de trabalho
que ameacam a competitividade, eficiéncia, produtividade e moral. . ..

O FMCS respondeu a necessidade de mecanismos para resolver esses
conflitos introduzindo [em 2004] um novo programa — Sistemas Dina-
micos e Adaptaveis de Solucdo de Conflitos, ou DyADS. Nos ultimos
18 meses, uma equipe de especialistas no desenho de sistemas de solu-
c¢ao de disputas ajudou o FMCS a desenvolver um modelo para que as
organizacdes desenvolvam seus proprios sistemas dessa natureza. . . .

A palavra “dyad” significa dois componentes trabalhando juntos como
uma equipe. Nesse caso, um projeto de DyADS inclui representantes da
direcdo e dos trabalhadores colaborando para a criacdo e manutencéo de
um sistema para solucionar conflitos que venham a surgir no local de
trabalho. Esses conflitos podem envolver desde reivindicagBes comple-
xas por igualdade de oportunidades no emprego a problemas de moral e
relacionamento no trabalho que prejudicam o ambiente de trabalho.

Um processo de DyADS comega com discussOes entre gerentes de
primeira linha e representantes sindicais cujos membros seriam direta-

140 D. Strauss: “Facilitated collaborative problem solving and process management”,
em L. Hall (ed.): Negotiation strategies for mutual gain (Thousand Oaks, CA,
Editora Sage Publications, 1993), pag. 35.

DEPARTAMENTO DE ATIVIDADES SETORIAIS



Manual de negociagao coletiva e resolugao de conflitos no servigo publico

mente afetados pela implementacao de qualquer novo sistema. As pro-
prias partes desenvolvem o programa desde o inicio, concebendo dife-
rentes processos para abordar e, esperancosamente, resolver conflitos
no local de trabalho de maneira adequada. Para que seja bem-sucedido,
qualquer sistema deve ser bastante flexivel, suscetivel a mudangas e
oferecer diversos meios para as partes revelarem suas preocupacoes.
Com a abordagem de DyADS, as partes podem desenvolver em con-
junto uma “fungéo neutra” interna — desempenhada por um individuo
ou comissdo — para coordenar e implementar o programa e ajudar as
partes em conflito a identificar solugdes para seus problemas no local
de trabalho. Nesse processo, uma equipe do FMCS facilita o dialogo
interno entre as partes e as ajuda a colaborar para a criagdo de um pro-
grama flexivel de DyADS que ofereca diferentes alternativas para a
resolucdo dos conflitos. A chave para desenvolver um programa de
DyADS bem sucedido reside na predisposi¢do das partes de criar um
sistema singular que atenda as necessidades do seu local de trabalho.

O DyADS constitui . . . um processo inclusivo que estimula as partes a
desenvolver um sistema proprio com diversas op¢des disponiveis para
a resolucdo de diversos tipos de conflitos trabalhistas. Qualquer sistema
dessa natureza deve ser dinamico, evoluir constantemente e néo inter-
ferir nos direitos de negociacdo coletiva ou nos direitos dos individuos
de buscar reparacdes em qualquer regime legal. *#

O FMCS também oferece servicos de “formulacdo de normas nego-
ciadas” que, embora destinados principalmente a ajudar as partes a al-
cancar resultados substantivos, poderiam rapidamente ser usados tam-
bém para auxiliar na criacdo de sistemas de resolucao de conflitos.*2

——

141

142

Veja http://www.fmcs.gov/internet/itemDetail.asp?category|D=281&itemID=18120
e http://www.fmcs.gov/internet/itemDetail.asp?categorylD=42&itemID=18115 e o
trecho reproduzido sob o titulo Resources (URLs acessados em 27/10/ 2011).

Veja observagdes adicionais sob o titulo Facilitagdo ativa de negociagdes na
pag. 46 acima.
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Segundo um dos principios gerais dos sistemas de resolugéo de
conflitos, os problemas devem ser abordados o mais proximo
possivel da sua fonte. Além de obrigar os antagonistas imediatos
a se responsabilizar por suas agdes e pelas consequéncias destas,
esse principio permite também, no caso de uma questao permane-
cer pendente, que pessoas em escaldes superiores da organizagao
possam ser solicitadas a prestar assisténcia.

Negociagdes coletivas no setor publico em torno de questdes-cha-
ve como salarios e condicGes de trabalho ou iniciativas importantes
de gestdo de mudancas geralmente comecgariam em um nivel hie-
rarquicamente mais alto. No entanto, se 0s negociadores principais
se encontrarem diante de um impasse, a mesma regra geral deve se
aplicar: antes de recorrerem a terceiros, as partes poderiam consi-
derar a possibilidade de solicitar a ajuda de superiores hierarquicos
dentro das suas respectivas organizagOes para trazer um novo olhar
e, possivelmente, maior autoridade para a resolucéo do impasse.

Diversos mecanismos de negociagdo adotam essa abordagem na
pratica. Na esteira da descentralizacdo relativamente recente e
bastante ampla da negociacdo nos paises nordicos, por exemplo,
€ muito comum ver o governo e sindicatos interferindo como me-
diadores quando hd um impasse em uma negociagdo municipal. 143

Quando o problema surge pela primeira vez, mas antes que se trans-
forme em um conflito evidente, as partes podem decidir tentar resol-
vé-lo por meio de discussdes facilitadas de maneira independente:

14

Adiscussao facilitada é um processo informal que permite a resolu-
cdo eficaz de conflitos “de baixo nivel” relativamente novos e que
ainda ndo se agravaram a ponto de gerar divisdes significativas en-
tre as partes envolvidas. O facilitador ajudara as partes a falar sobre

143 T. Stokke e A. Seip: “Collective dispute resolution in the public sector: The
Nordic countries compared”, em Journal of Industrial Relations (Sidney,
Associagdo Australiana de Relacdes de Trabalho e Emprego, 2008), Vol. 60, n.
4, pags. 571-2.
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seus problemas em um “ambiente seguro” totalmente confidencial.
O papel do facilitador ndo é o de oferecer orientagdes ou sugerir
solucdes. O objetivo do processo é proporcionar um espaco no qual
ambas as partes possam ouvir 0 que a outra tem a dizer, desenvolver
uma compreensdo mais profunda da outra parte e tentar chegar a
uma solu¢do mutuamente acordada.**

A facilitagdo contribui de diversas maneiras:

As partes trazem consigo uma combinagdo de interesses
compartilhados, diferentes e conflitantes para a sala de ne-
gociacao. Sendo assim, quase sempre € bom ter-se um pre-
sidente neutro para interacdes de qualquer natureza.
Embora as partes geralmente estejam determinadas a al-
cancar resultados substantivos, o foco principal do facili-
tador € o de usar o processo como um meio para um fim.
O facilitador tem 0 mandato de definir os rumos mais pro-
dutivos para maximizar ganhos matuos e ndo individuais e
manter as partes neles.

Um facilitador confiavel pode orientar as partes no sentido
de que considerem interesses mais amplos, novas perspec-
tivas e horizontes temporais mais longos.

Um facilitador imparcial pode harmonizar a dinamica de
grupos pequenos, gerir personalidades e funcionar como
um amortecedor. Quando hé pouca confianca entre as par-
tes, os argumentos a favor do uso de um facilitador inde-
pendente ficam bastante convincentes.

O facilitador pode atuar no sentido de ouvir as preocupa-
cOes e propostas das partes e ajudar a esclarecé-las com a
neutralidade necessaria; e, com a sua permissao, fazer uma
andlise objetiva a luz da situacao real.

Com o consentimento das partes, o facilitador pode se
adaptar a um papel mais ativista de proto-mediador quando
as posicOes comegarem a ficar mais intransigentes.

A boa facilitacdo ndo substitui consultas, negocia¢fes ou
outras formas de interagdo, mas sim as apoia.

144 Férum de Parcerias Nacionais nos Servigos de Saude, Tools for change through
partnership: Alternative processes for handling change, conflict resolution and
problem solving, pag. 27, acessivel em www.hsnpf.ie ou http://193.178.2.193/
Publications/HSNPF%20Publications/Tools%20for%20Change%20
through%20Partnership%202nd%20Ed.%20July%2009.pdf.
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A resolucdo conjunta de problemas é uma tecnica que pode ser
usada tanto para prevenir (veja acima, sec. 14) como para solu-
cionar conflitos. Havendo um conflito, as partes podem, ao invés
de travar uma batalha em torno dele, aborda-lo por meio de um
processo de solucdo de problemas, que é frequentemente facili-
tado. O acordo coletivo geral argentino, por exemplo, estabelece
uma Comissdo Permanente de Aplicacdo e Relagdes Trabalhistas
(Comision Permanente de Aplicacion y Relaciones Laborales, Co-
PAR), que pode, a pedido de alguma das partes, intervir e sugerir
suas proprias solucdes por um periodo de quinze dias, apés o qual
as partes podem concordar em submeter a questdo a media¢do.'*
Essa comissdo é formada por trés representantes dos trabalhadores
e trés do empregador e tem autoridade para verificar se 0s acor-
dos coletivos setoriais sdo compativeis com o acordo coletivo ge-
ral. No México, o Tribunal Federal de Conciliacdo e Arbitragem
é igualmente composto pelo mesmo numero de representantes de
cada parte, mas € dividido em sec@es, cada uma das quais tem um
presidente selecionado pelos membros partidarios.* No Uruguai,
a lei prevé que os conflitos devem ser resolvidos no nivel mais bai-
X0 possivel, sob a supervisdo do Ministério do Trabalho.**

A Recomendagéo sobre Conciliagdo e Arbitragem \Voluntérias,
1951 (R92), lanca as bases para o estabelecimento de mecanis-
mos voluntérios de resolugdo de conflitos trabalhistas. A Reco-
mendacao incentiva a implementacéo de mecanismos adequados
as condigdes nacionais. Além disso, a Convengdo n. 154 declara
que 6rgaos e procedimentos de resolucdo de conflitos trabalhistas
sejam concebidos de tal maneira que possam contribuir para a
promocdo da negociagdo coletiva.

145 N. Rial: La negociacion colectiva y el conflicto: formas alternativas de solucién
(Caracas, Banco Interamericano de Desenvolvimento, Centro Latinoamericano
de Administracéo para o Desenvolvimento, 2008).

146 J. Bonifacio e G. Falivene: Anélisis comparado de las relaciones laborales en la
administracion publica latinoamericana. Argentina, Costa Rica, México, y Peru
(Caracas, Banco Interamericano de Desenvolvimento, Centro Latinoamericano
de Administragdo para o Desenvolvimento, 2002), pags. 50, 125.

147 Lein. 18508, 26/06/2009, Artigo 15.
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A mediacao’*® é um processo de resolucao de impasses no qual
as partes de um conflito utilizam, voluntariamente ou por obri-
gacéo legal, os servicos de um terceiro independente para escla-
recer questdes, desenvolver e considerar opcBes de resolugédo
ou orienta-las para a elaboragdo de um acordo proprio. O me-
diador ndo tem um papel determinante em relagcéo ao resultado
do conflito, mas pode oferecer orientagdes sobre 0 processo e,
em algumas ocasifes e por consentimento, sugestdes de conte-
Udo para ajudar as partes. O processo, ndo a substancia, é res-
ponsabilidade do mediador. Se as partes permanecerem intran-
sigentes, o impasse continua.#

Caso se aceite que os melhores acordos e solucdes sdo aqueles
negociados pelas préprias partes, entdo a mediacdo facilmente
representa a melhor opgéo alternativa para a resolugéo do con-
flito. Um bom mediador tenta colocar as partes de volta nos
trilhos fornecendo novas estruturas, orientando seus esforgos,
moderando tensdes interpessoais e incentivando deliberacdes
racionais. O desafio do mediador, que essencialmente ndo tem
poderes decisdrios, reside em ajudar as partes a desenvolver vi-
sbes novas ou, melhor ainda, compartilhadas com a facilitacdo
de uma presidéncia cuidadosa e, mediante solicitacdo, uma veri-
ficagéo criteriosa dos fatos em reunides conjuntas ou separadas.

148 Usada aqui como sindnimo de “conciliagdo”. Diversos paises tendem a usar
esses termos de maneiras diferentes. O termo “conciliacdo” as vezes é usado
para diferenciar os organismos de solucdo de controvérsias estatutérios dos
privados.

149 Veja a Recomendagao sobre Conciliagdo e Arbitragem Voluntarias n. 92 de
1951 e, em particular, a alinea 3(2): “Disposicdes devem ser criadas para
permitir que o procedimento seja acionado, seja por iniciativa de uma das
partes do conflito ou de oficio pela autoridade de conciliagao voluntaria”.
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O Manual do Participante para o Curso de Formagdo em Conci-
liagdo/Mediagéao, organizado pelo Centro Internacional de For-
macgéo, apresenta uma definicao diferente para conciliagdo/
mediagéo:

“Intervengdo amigéavel ou diplomdética, geralmente mediante
consentimento ou solicitagdo, para resolver diferengas entre
pessoas, nacoes, etc.” (Diciondrio Webster’s New World)

“O ato de uma terceira pessoa na intermediagdo entre duas
partes em conflito a fim de persuadi-las a se ajustarem para
resolver a disputa”. (Dicionario Black's Law)

“A mediacdo consiste em um método de resolugdo de dis-
putas e conflitos. E um processo voluntério que envolve um
reclamante, a pessoa que apresenta a reclamagé&o, e um recla-
mado, que fez algo que incomodou o reclamante. A mediagédo
exige a participagdo de um mediador que atua de maneira im-
parcial e cujo papel principal é promover um acordo entre as
partes. O mediador ndo tem autoridade para impor um acordo
as partes, que, por sua vez, também ndo podem ser forcadas
a se sujeitar & mediagdo ou chegar a um acordo”. (O Projeto
Mediagdo — Universidade de Massachusetts/Amherst)

“[O] propdsito da conciliagdo é converter um conflito bidi-
mensional em uma exploragdo tridimensional que resulte na
formulagcdo de um resultado”. Edward De Bono “Podemos
descrever a conciliagdo como a prética pela qual os servicos
de um terceiro neutro sdo usados em um conflito como ma-
neira de ajudar as partes em disputa a reduzir a dimenséao das
suas diferencas e chegar a uma resolugdo amigéavel ou solugdo
acordada. Trata-se de um processo de discussées racionais e
ordenadas sobre diferengas entre as partes em conflito sob a
orientagdo do conciliador”. (OIT)

Fonte: Curso de Formagao em Conciliagdo/Mediagdo — Manual do participante
(OIT, 2002), pags. 16-17.
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Mediacao facilitadora

Na mediacdo facilitadora, a atuagao do mediador € moderada.
Seu papel baseia-se firmemente em processos e ele sé oferece
sugestoes substantivas as partes sobre como resolver suas di-
ferengas se for solicitado. O mediador estrutura um processo
para ajudar as partes a alcancar uma solu¢do mutuamente
acordada. Dessa forma, o mediador pode fazer perguntas, tes-
tar (talvez em uma sessao privada) os respectivos pontos de
vista das partes e tentar identificar os interesses subjacentes
das partes para tornar as solucdes alternativas evidentes.

Mediacao avaliativa

Na mediacao avaliativa, o mediador exerce um papel mais ati-
vo, ainda que geralmente de maneira calibrada. O mediador
pode iniciar os procedimentos de uma maneira facilitadora e,
se 0 impasse permanecer, adotar uma postura mais questio-
nadora, incentivando as partes a avaliar suas respectivas posi-
coes a luz da situagao real, talvez apresentando contraprovas
que questionem essas posicdes. Se ainda assim as partes nao
conseguirem chegar a um acordo, o mediador pode propor e
até recomendar ativamente solucdes especificas. Mesmo aqui,
no entanto, as partes nao sé@o obrigadas a aceita-las.

Mediacao transformativa

A principal caracteristica da mediagao transformativa € o am-
plo reconhecimento de cada parte das necessidades, interes-
ses, valores e pontos de vista da outra parte, aliado a capaci-
tacdo mutua. O objetivo é transformar as relacdes subjacentes
entre as partes em decorréncia do processo de mediacéo. O
mediador transformativo reline-se com ambas as partes jun-
tas, uma vez que sé elas podem promover e produzir as mu-
dangas necessarias. Na mediagao transformativa, as partes
estruturam tanto o processo quanto o resultado da mediacéao,
com o mediador atuando como facilitador. 2

1 Um recurso Gtil que disponibiliza materiais sobre mediagédo é o site http:/
www.mediate.com (acessado em 27/10/2011). Leitores a procura de um glos-
sario completo de mediagdo e temas relacionados devem consultar o site do
Conselho Nacional Consultivo de Resolugdes Alternativas de Conflitos: veja
http://www.nadrac.gov.au (acessado em 27/10/ 2011). O guia do profissional
(no prelo) sobre mecanismos eficazes de resolugdo e prevencao de conflitos
fornecera informagoes e orientagdes préticas sobre as etapas envolvidas no
estabelecimento de um procedimento de mediagao.

? Veja R. Baruch Bush e J. Folger: The promise of mediation: Responding to
conflict through empowerment and recognition (S&o Francisco, Jossey-Bass
Publishers, 1994).
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A mediacgéo pode ser usada de diferentes maneiras para fortalecer
tanto os processos de negociagcdo como as perspectivas de se che-
gar a um acordo. No entanto, a mediacdo € combinada com outras
medidas e caracteristicas como obrigacOes de paz, periodos de
reflexdo, referéncias a arbitragem voluntéria e a retomada do pro-
cesso de negociacao em si. Os paises nordicos oferecem alguns
bons exemplos da aplicacdo da técnica na pratica.

Na Suécia, Dinamarca, Noruega e Finlandia, a acdo sindical é
elemento integrante da negociagdo coletiva no setor publico. *°
No entanto, qualquer greve sé pode ser deflagrada ap6s esgotadas
todas as tentativas de se chegar a um acordo por meio da media-
cao compulséria. As partes devem notificar o mediador ou 6rgao
mediador sobre qualquer ameaca de acédo sindical, participar do
processo de mediacédo, adiar qualquer acdo sindical relacionada
ao processo e levar em consideracgdo as propostas do mediador.

Embora nos quatro paises a mediacdo seja financiada pelo Estado
e regulada, na Suécia as partes conquistaram, com muito esforco,
a possibilidade de moldar seus proprios procedimentos de nego-
ciacao e resolugéo de conflitos. Em um caso, as partes criaram um
mecanismo para permitir a designacdo de um presidente neutro
com poderes para mediar, adiar acdes sindicais por um periodo
méaximo de 14 dias e propor arbitragem para solucionar questdes
especificas. ™!

Na Dinamarca, em um esforco adicional para aplacar animos e
forcar novas reflexdes, as partes devem esperar um periodo adi-
cional de cinco dias apos a conclusédo da mediacao antes de po-
derem realizar qualquer acdo sindical. Os mediadores do setor
publico dinamarqués também tém o poder de exigir uma votagao
sindical em torno de uma proposta de mediacédo. A legislagdo em
vigor prevé ainda que, para a proposta de um mediador ser re-
jeitada, a maioria dos membros votantes deve votar contra ela e
que essa maioria deve representar pelo menos 25 por cento dos
membros sindicais com direito a voto.

150 O resumo aqui se baseia amplamente em T. Stokke e A. Seip: “Collective
dispute resolution in the public sector: The Nordic countries compared”, em
Journal of Industrial Relations (Sidney, Associagao Australiana de Relagdes de
Trabalho e Emprego, 2008), Vol. 60, n. 4.

151 Op. cit., pag. b66.
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Todas essas medidas tém o efeito indireto de estimular as par-
tes a permanecer ou, possivelmente, retornar ao processo de
negociagéo.

1. Introducédo: crie um clima propicio a resolug¢éo do conflito
e assegure-se de que as partes tenham uma compreensao
béasica do processo.

2. Diagnéstico: desenvolva uma compreensao do conflito e
faca uma analise sobre ele.

3. Solucdes: gere opcdes para solucionar o problema e de-
senvolva um consenso sobre as opcdes preferiveis.

4. Acordo: chegue a um acordo e confirme por escrito.

Fonte: Fonte: Curso de Formag&do em Conciliacao/Mediacdo — Manual do par-
ticipante (OIT, 2002), pags. 115-120.

Em casos dificeis, principalmente os que envolvem grandes interes-
ses, a mediacdo pode ndo ser suficiente para solucionar o conflito
quando ja ha um impasse instalado. Dessa forma, se a questdo em
disputa ndo for deixada de lado, as partes interessadas podem decidir
continuar perseguindo seus interesses conflitantes por meio da agdo
sindical ou da arbitragem. A pressao do desgaste associado a confli-
tos industriais e judiciais frequentemente da ao mediador dos Ulti-
mos estagios do processo uma alavancagem maior para encerrar um
conflito que, de outra maneira, se arrastaria por um longo periodo.

Quase 100 anos apos se tornar uma federacdo em 1901, a Comu-
nidade da Australia trabalhou com um modelo de negociacéo-con-
ciliacdo-arbitragem de regulacdo trabalhista. O fato de que, em
principio, esse sistema permitia que praticamente qualquer tipo de
conflito trabalhista, no setor publico ou privado, fosse submetido a
um tribunal dotado de poderes de conciliacdo e arbitragem de ca-
rater obrigatorio acarretava uma série de consequéncias especiais.
Isso fazia com que a distingdo entre conflitos de interesse e de di-
reitos fosse basicamente académica e que qualquer agdo sindical
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fosse considerada irregular, além de ter gerado um sistema quase
Unico de negociacgdes apoiadas na conciliagdo/arbitragem.

Embora a funcgdo de arbitragem da Comissdo Australiana de Conci-
liacdo e Arbitragem 2 possa ter atraido a atencdo do publico mais
do que qualquer outro elemento, a maioria dos conflitos que lhe
eram submetidos eram resolvidos por conciliacdo. Até mesmo essa
caracteristica camuflou o que, provavelmente, foi o impacto mais
marcante da Comisséo, a saber, o fato de ela ter promovido o pro-
cesso subjacente de negociagdo entre empregadores e sindicatos:

14

Nos termos . . . da Lei original, observa-se claramente que a princi-
pal fungdo da legislagdo, bem como do tribunal por ela estabelecido,
era estimular trabalhadores e empregadores a chegar a um acordo
por meio da negociacdo. Se ndo houvesse um acordo, o tribunal
poderia exercer sua fungdo como conciliador para ajudar as partes
a entrar em acordo amigavelmente. Caso isso ndo resultasse em um
acordo, o tribunal poderia entdo exercer seu papel de érbitro para
decidir os termos de qualquer conflito pendente na forma de uma
sentenca. A [intencdo] dos fundadores € clara. A negociagdo direta
entre as partes deveria ser incentivada mesmo que isso significasse a
necessidade de se recorrer a um conciliador para ajudar no processo
e gerar um acordo. A arbitragem sé deveria ser usada como Gltimo
recurso, quando todos os outros métodos falhassem.5®

Em algumas ocasifes, a conciliagdo incluiu a emisséo de reco-
mendacGes em circunstancias nas quais as partes concordaram
efetivamente em obedecé-las.*™*

O exemplo australiano demonstra com muita clareza como a con-
ciliacdo e a arbitragem podem ser usadas na promocao de proces-
sos de negociacao.

152 Inicialmente chamada de Commonwealth Court of Conciliation and Arbitration,
ap6s 1956 recebeu o nome de Commonwealth Conciliation and Arbitration
Commission, depois de Conciliation and Arbitration Commission , depois de
Australian Industrial Relations Commission e, atualmente, (com menos poderes
prescritivos) Fair Work Australia.

153 R. Mclelland: “Towards collective bargaining: A critical analysis of trends”, em
Journal of Industrial Relations (Sydney, Associagao Australiana de Relagdes de
Trabalho e Emprego, 1976) Vol. 18, n. 4, pag. 391, citado e discutido mais
detalhadamente por W. Creighton, W. Ford, e R. Mitchell: Labour law, segunda
edicao (Sydney, The Law Book Company, 1994), pag. 579-610.

154 Veja, por exemplo, a decisdo do tribunal estadual (e nao federal) em Minister of
Industrial Relations BHP Steel Limited 7 others, (NSWIRC 8095) 13 de maio
de 2002.
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Embora o enfoque principal deste manual seja a mediacdo no
contexto de conflitos de interesse, essa opgao também pode ser
usada com sucesso em conflitos de direitos, tanto individuais
como coletivos.'*

Em conflitos de interesse, geralmente é o espectro da acao sindi-
cal que da ao mediador alguma alavancagem de persuasao. Ja em
conflitos de direitos, o julgamento de um tribunal de justica ou a
iminéncia de uma arbitragem € o solvente final. Nesses casos, as
perspectivas de perda de controle, o fato de a decisdo ser estipu-
lada e a importante questdo dos custos judiciais envolvidos ga-
rantem uma alavancagem adicional a processos de media¢&o.'%
O argumento a favor da mediacdo é que resultados negociados
superam todos os outros e que, frequentemente, um mediador
pode ajudar as partes concentrar-se hovamente na formula das
discussdes produtivas.

155 Veja A. Zack: “Conciliation of labor court disputes”, em Comparative Labor Law and
Policy Journal (Champaign, IL, Universidade da Faculdade de Direito de lllinois
e Secdo Norte-Americana da Sociedade Internacional de Direito do Trabalho e
Seguranca Social, 2005) Vol. 26, n. 3, e A. Gladstone, “Settlement of disputes
over rights”, em R. Blanpain, (ed.): Comparative labour law and industrial relations
in industrialized market economies (Haia, Kluwer, 2007), pag. 692.

156 As seguintes metas de sistemas alternativos de resolugado de conflitos trabalhistas
ja foram mencionadas em diferentes publicagdes: aliviar o congestionamento
dos tribunais e reduzir custos e atrasos indevidos; aumentar a participagdo
comunitaria no processo de solugao de conflitos; facilitar o acesso a justica e
disponibilizar métodos mais eficazes de resolucdo de disputas. S. Goldberg,
E. Green e F. Sander: Dispute Resolution (Nova lorque, Little, Brown and Co.,
1985). “Processos como a mediagao e a arbitragem tém sido usados cada vez
mais nas Ultimas trés décadas para lidar com uma série de conflitos em diversos
paises do mundo, pois ajudam a aliviar a press@o sobre o sistema judiciario
sobrecarregado e oferecem um férum mais confiavel para a solugdo do conflito. A
resolugdo alternativa de conflitos (ADR) ganhou ampla aceitagdo entre o publico
em geral e profissionais da area do direito nos Gltimos anos e muitos sistemas
juridicos exigem que os tribunais incentivem e facilitem o uso da mediag&o civil.
De fato, alguns tribunais atualmente exigem que as partes recorram a algum
tipo de ADR, como a conciliagdo ou a mediagdo, antes de permitir que seus
casos sejam analisados. Em alguns paises, a conciliagao antes do julgamento da
questao é obrigatéria. Observou-se que em diversos paises que adotam o direito
comum — e, cada vez mais, em sistemas de direito civil em todo o mundo —, ha
um publico de litigantes e usuarios de litigio que simpatizam com a ADR. Nos
EUA, atualmente considera-se amplamente que os processos de ADR estdo em
pé de igualdade com os processos judiciais e fazem parte do sistema de justica
civil”. F. Steadman: Manual de Resolucéo Alternativa de Conflitos Trabalhistas,
(Turin, Centro Internacional de Formacé&o da OIT, 2011), pags. 11-12.

Parte Il. Resolucao de conflitos




Em diversos paises atualmente, a mediagdo é obrigatoria como
precursora de qualquer determinacdo de direito por parte de um
arbitro ou tribunal de justica e a area das demissdes sem justa
causa pode ser aquela na qual a técnica produziu seus melhores
resultados.

Estatutos de negociagdo coletiva de varios paises impdem meca-
nismos compulsorios de resolucédo de conflitos sempre que ocorre
um impasse, como ilustrado na seguinte tabela de Sistemas Euro-

peus de Resolucdo de Conflitos no Servigo Publico:

Tabela 2. Resoluc¢éo obrigatdria de conflitos

Bulgaria Apenas no setor publico

Chipre Mediagao apds o didlogo entre os parceiros
sociais fracassar

Dinamarca Em caso de conflito, tanto a conciliagcao
como a arbitragem sao obrigatérias

Estonia Se nao puder ser resolvido, o conflito deve ser
submetido ao conciliador publico, ao sindica-
to e aos tribunais

Finlandia Obrigacéo de se envolver em uma mediagao,
nao de se chegar a um acordo

Grécia Alguns setores publicos

Letdnia Nado estd especificamente previsto em lei,
mas a conciliagdo € uma norma

Lituania Conflitos ndo solucionados devem ser sub-
metidos a Comissao de Conciliacédo

Malta Se houver um impasse nas negociagdes

Paises Baixos

Apenas em determinados setores da forga de
trabalho publica

Roménia Conciliacdo, mediagao e arbitragem
Eslovaquia Mediagao

Espanha Em casos de servi¢os publicos

Suécia A mediagao pode ser obrigatéria ou voluntaria

Fonte: Fundagao Europeia para a Melhoria das Condicées de Vida e de Trabalho:
Collective dispute resolution in an enlarged European Union (Dublin, 2006),
http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2006/42/en/3/ef0642en.pdf  (aces-
sado em 27/10/2011)
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Niveis mais elevados de racionalidade sdo sempre desejaveis no pro-
cesso de negociacao coletiva, particularmente quando as negociagoes
estdo prestes a fracassar. Quando as partes lutam para chegar a um
acordo e parte dos problemas tem origem em conflitos em torno de
dados ou perspectivas sobre equidade e acessibilidade, uma maneira
de conferir maior objetividade é solicitar que um perito neutro apure
os fatos e, em seguida, apresente recomendacdes aos negociadores.

Ainda que o perito ndo desempenhe um papel determinante, a
intencdo € que a independéncia, experiéncia e — idealmente — 0
Peso que esse nome carrega serdo extremamente convincentes,
exercendo uma pressdo moral consideravel sobre as partes para
que respeitem ou, melhor ainda, adotem as recomendacdes perti-
nentes. No minimo, o objetivo da introducdo de recomendagdes
é esclarecer questdes para as partes, reduzindo, assim, a extensao
de qualquer conflito de dados. A opinido publica também pode
ser envolvida se uma das partes for autorizada a publicar a reco-
mendacao do perito caso a outra parte se recuse a aceita-la.

A apuracdo de fatos é uma abordagem observada em algumas
areas do setor publico, como educacédo, em diversos estados nor-
te-americanos. Para que seja bem sucedida, o perito responsavel
por averiguar os fatos deve ter acesso fécil a dados comparativos
pertinentes, 0 que, por sua vez, significa que registros publicos
relevantes devem estar disponiveis.

O método também tem seus pontos fracos. Uma critica comum
é que as partes podem ficar condicionadas a depender da con-
tribuicdo de uma parte neutra, abrindo méao de algumas de suas
responsabilidades de garantir, elas proprias, uma negociagéo har-
moniosa. Vale destacar, mais uma vez, que as recomendagdes em
si ndo trazem uma finalidade e que a rejeicdo de recomendagdes
emitidas por uma parte neutra pode gerar alegacfes de ma fé. **'
No entanto, o processo de apuracdo de fatos pode desempenhar
um papel construtivo na resolucao de conflitos e, no minimo, po-
deria estar disponivel como uma opc¢éo voluntéaria.

157 Veja mais em T. Kochan: Collective bargaining and industrial relations (Toronto,
Irwin, 1980) e E. Ries: The effects of fact finding and final-offer issue-by-
issue interest to arbitration on teachers’ wages, fringe benefits and language
provisions (monografia, 1992).
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m A Avaliagdo Neutra Preliminar (ENE) é um avaliagao anteci-
pada dos fatos, provas ou méritos legais. Esse processo foi
concebido para servir de base para negociacdes adicionais
e mais completas ou, pelo menos, para ajudar as partes a
evitar novas etapas desnecessarias do litigio.

m As partes designam uma pessoa independente para emitir
um parecer sobre os méritos das questdes especificados por
elas. Apesar de ser nao vinculativo, esse parecer fornece uma
avaliagao imparcial sobre posicdes relativas e orientacbes
quanto ao provavel resultado se o caso for para o tribunal.

m O objetivo da avaliagao neutra preliminar é estimular cada
uma das partes a compreender melhor sua prépria posi¢ao
a luz das referéncias usadas para solucionar conflitos, pro-
porcionando um férum no qual as partes apresentam seus
respectivos argumentos e recebem uma avaliagcdo indepen-
dente e neutra do provavel resultado.

Fonte: P. Teague: Dispute resolution, employment relations and public policy
in the Republic of Ireland, Apresentacéao feita para a OIT, 2008.

A arbitragem pode ser vista como 0 “passo seguinte” & mediagdo na
cadeia de resolucdo de conflitos. Na arbitragem voluntaria, ao perce-
ber que seus préprios esforcos ndo resultardo em um avanco signifi-
cativo, as partes em disputa concordam voluntariamente em subme-
ter as questdes conflitantes a anélise de um terceiro independente. O
arbitro tem autoridade contratual (o0 ato de submissdo a arbitragem,
que pode ser previsto em um acordo coletivo mais amplo) ou estatu-
taria para julgar provas e argumentos e, posteriormente, emitir uma
determinacdo final e vinculante sobre as questdes em disputa.**

Em conflitos (econdmicos) de interesse, duas modalidades de
arbitragem podem ser identificadas. Na modalidade padrdo, o
arbitro tem liberdade de acdo para determinar, por exemplo, 0

158 Veja o paragrafo 6 da Recomendacéo n. 92 sobre Conciliagdo e Arbitragem
Voluntarias de 1951: “Se um conflito tiver sido submetido a arbitragem, com
o consentimento de todas as partes interessadas, para sua solugao final, as
partes deveriam ser estimuladas a abster-se de greves e lockouts enquanto a
arbitragem estiver em curso e aceitar o sentenca arbitral”.
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resultado salarial, desde que a sentenca seja sensata, justificada
pelas provas e compativel com os termos de referéncia do arbi-
tro. A sentenca frequentemente representa um meio-termo entre
a reivindicacdo feita pelo sindicato e a proposta do empregador.
Quando comegam a acreditar que o arbitro provavelmente optara
por um meio-termo entre as reivindicacOes, as partes podem cair
na tentacdo de exagerar suas respectivas posic¢des, tanto nas ne-
gociacbes como no processo de arbitragem em si. Em ambos os
casos, acordos voluntérios tornam-se mais dificeis.

Para combater essa tendéncia, foi criada uma modalidade alternativa
de arbitragem conhecida como “oferta final”. Nesse caso, o arbitro é
instruido a ndo propor um meio-termo e sim acatar a reivindicagéo
do sindicato ou a proposta do empregador. Se uma das partes insistir
em um argumento extremado e a outra em um argumento modesto,
€ mais provavel que o arbitro acate a proposta desta. Ambas as partes
tém consciéncia desse fato e, portanto, séo pressionadas pelo proprio
processo a moderar suas posi¢es de modo a encurtar a distancia
entre elas. Posi¢cdes moderadas tornam a tarefa do rbitro um pouco
mais fécil e as vezes até induzem as partes a retomar seu processo de
negociacao direta para fechar um acordo.

A arbitragem de oferta final pode assumir um de dois formatos. No
primeiro, o arbitro, regido pelos termos de referéncia, seleciona todo
0 pacote proposto por uma ou outra das partes. No segundo, o arbitro
é solicitado a emitir determina¢es sobre cada item, possivelmente
selecionando a proposta apresentada pelo sindicato em um item e a
proposta feita pelo empregador em outro, e assim por diante. **°

159 Alguns estados norte-americanos adotaram o modelo padréo de arbitragem, enquanto
outros optaram pela variante da oferta final. Dessa forma, por exemplo, conflitos de
interesse envolvendo professores de escolas de Connecticut estéo sujeitos a arbitragem
de oferta final para o pacote inteiro, enquanto o estado de lowa usa a arbitragem
para decidir item por item. Veja J. Fossum: Labor relations: Development, structure,
process, 8 edicao (Nova lorque, McGraw-Hill, 2002). Para uma discussao sobre os
méritos das duas abordagens, veja E. Edelman e D. Mitchell: Dealing with public
sector labor disputes: An alternative approach for California, http://www.spa.ucla.
edu/calpolicy/filesO5/CPO-MTAp.pdf (acessado em 27/10/ 2011). Sua concluséo
(na pagina 157): “Basta dizer que um modelo de arbitragem no qual os éarbitros
decidem a favor de um meio-termo mecanicamente, sem fazer nenhuma qualquer
referéncia a normas que justifiquem o que seria uma solugdo razoavel, parece
simplista. Tampouco existem provas que sugiram que a arbitragem tenha um efeito
independente substancial sobre os resultados efetivos — embora a sindicalizagdo em
si tenda a elevar salarios. O ponto importante para a politica publica é que ha mais
de um modelo de arbitragem de interesse disponivel. Quer sejam exigidos por lei ou
escolhidos voluntariamente pelas partes, os formuladores de politicas ou as partes
podem selecionar a versdo com a qual se sintam mais a vontade”.
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Embora a arbitragem de oferta final represente um estagio mais
avancado da arbitragem convencional, € melhor considera-la
como uma alternativa ao modelo mais usado que so deve ser ado-
tada como uma excecdo deliberada. Profissionais familiarizados
com ambos 0s sistemas geralmente consideram mais criterioso o
modelo de uso mais generalizado.

Como regra geral, a sentenca de um arbitro ndo esta sujeita a apela-
¢ao ao sistema juridico formal.t®° Ainda que os méritos da sentenca
ndo possam ser contestados em tribunais ordinarios, normalmente
seria possivel revisar o processo ou resultado de uma arbitragem
com base em alguma irregularidade®® ou ilegalidade.*®

A arbitragem constitui uma alternativa ao exercicio de poder
como um método de resolucdo de impasses que dificilmente se-
riam superados por outros mecanismos e ela é frequentemente
vista por todas as partes como uma alternativa preferivel e ra-
cional.’®®

Embora possa ser usada para resolver um conflito por inteiro,
a arbitragem voluntaria frequentemente funciona muito bem
quando as partes a aplicam de maneira mais seletiva, como, por
exemplo, para solucionar apenas alguns dos elementos de uma
questdo maior.

A legitimidade de um processo de arbitragem voluntéaria e, por
conseguinte, a aceitabilidade do seu resultado geralmente néo se-
rdo questionadas, precisamente porque a opgéo foi acordada con-
juntamente. Seu carater voluntario significa que, diferentemente
da arbitragem compulsoéria (veja abaixo), o perigo de um efeito
inibidor no processo de negociagdo subjacente ndo deve surgir
tdo rapidamente.

160 Embora as proprias partes as vezes estabelecam um processo interno de
apelagao.

161 Por exemplo, se o arbitro ndo oferecer uma oportunidade adequada para que
uma das partes seja ouvida.

162 Por exemplo, se o arbitro emitir uma sentenca que exceda os poderes estipulados
nos termos de referéncia aplicaveis ou que contrarie politicas publicas.

163 Nas célebres palavras de Henry Bournes Higgins, segundo presidente do
tribunal federal do trabalho na Austrélia (de 1907 a 1921): “[0O] processo de
conciliagdo, com a arbitragem em segundo plano, substitui processos grosseiros
e barbaros de greve e lockout. A razao deve substituir a forca; o poder do Estado
reside na sua capacidade de impor a paz entre pessoas envolvidas em conflitos
industriais e outros tipos de conflitos; e tudo em beneficio do publico”.
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A arbitragem voluntaria € um método de resolugdo de conflitos
que satisfaz os objetivos e preocupacdes do Artigo 8 da Conven-
cao 151.14

Tanto no setor publico como no privado, diversos sistemas ado-
tam um processo misto ou de duas etapas diretamente relaciona-
das de mediacdo seguida de arbitragem (med-arb). A proximida-
de dos dois processos gera eficacia do ponto de vista econémico
e da resolucdo de problemas e, de um modo geral, profissionais e
usuarios tém apoiado essa inovacao. Alguns profissionais, contu-
do, tém reservas em relacdo a modelos que permitem a um mes-
mo individuo desempenhar funcbes de mediador e arbitro. Essas
reservas baseiam-se no argumento de que, como a mediacao ide-
al exige a franca divulgacdo de informacdes, as partes podem
sentir-se constrangidas diante de um mediador que pode, caso o
conflito permaneca sem solugéo, figurar como seu futuro arbitro.
Na pratica, entretanto, quando o sistema prevé esse papel duplo,
essa combinacgdo parece ndo comprometer os objetivos do pro-
cesso de resolucédo do conflito.1®®

O processo de med-arb pode designar diferentes profissionais para de-
sempenhar cada funcdo, permitindo o controle pleno de cada processo.
Dependendo da natureza da questdo, do volume das questdes envolvidas
e dos recursos disponiveis, 0s paises podem também conceber 0 processo
na forma de um sistema de multi-portas para que, caso a mediacéo fracas-
se, 0 conflito possa ser imediatamente submetido a arbitragem.

A med-arb (ou con-arb) tem sido usada com grande sucesso na Afri-
ca do Sul na interpretacdo de acordos coletivos e em conflitos em
torno de demissdes. *¢ Esse método é usado na Austrélia em diver-

164 Veja OIT: Freedom of association and collective bargaining (Genebra, 1994),
paragrafo 256. Além disso, segundo a posi¢ao da OIT definida pelos ¢érgéos de
supervisd@o, a arbitragem deve ser voluntéria e realizada por um érgédo imparcial
como um tribunal ou outro organismo independente (OIT: /mproving judicial
mechanisms for settling labour disputes in Bulgaria, Relatério sobre a Conferéncia
Tripartite de Alto Nivel, Sofia, 5 de maio de 2006 (Budapeste, 2006).)

165 Para uma critica do papel misto, veja A. Zack: “Conciliation of labor court
disputes”, in Comparative Labor Law and Policy Journal (Champaign, IL,
Universidade da Faculdade de Direito de Illinois e Segao dos Estados Unidos
da Sociedade Internacional do Direito do Trabalho e Previdéncia Social, 2005),
Vol. 26, n. 3, pags. 408-10.

166 Veja a secdo 191 da Lei de Relagdes do Trabalho de 1995.
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sos contextos de relacOes trabalhistas, tanto no setor publico como
no privado. No estado de New South Wales, conflitos relacionados a
indenizacdo de trabalhadores sdo primeiramente submetidos a conci-
liacdo, geralmente realizada por teleconferéncia, e, posteriormente, se
as questdes permanecerem sem solugdo, a arbitragem. Na Australia,
a Lei do Trabalho Justo (Fair Work Act) adotou um procedimento se-
melhante para tratar de casos de demissfes sem justa. As disposicOes
aplicaveis sobre a indenizagdo de trabalhadores estatutarios de New
South Wales ilustram a intencéo geral de promover a informalidade,
flexibilidade e celeridade na solucéo de controveérsias:

Procedimento perante a Comisséo

(1) Os procedimentos de qualquer questdo submetida a Comissdo de-
vem ser conduzidos com o minimo possivel de formalidade e tecni-
cidade que permita a devida consideracéo da questéo.

(2) A Comissdo ndo esta vinculada as normas de producéo e divulgacao
de provas, mas pode se informar sobre qualquer questdo da maneira
que considerar adequada e que permita a devida consideracdo da
questdo a ela submetida.

(3) A Comisséo deve agir com equidade, boa consciéncia e com base
nos méritos substanciais do caso sem levar em conta aspectos técni-
cos ou formalidades juridicas.

(4) Os procedimentos devem ser realizados por meio de audiéncia for-
mal, na forma de uma conferéncia entre as partes, inclusive uma
conferéncia na qual as partes (ou algumas delas) participem por te-
lefone, circuito fechado de televis&o ou outros meios.

(5) Sujeito a qualquer ordem geral do Presidente, a Comisséo pode re-
alizar uma conferéncia com todas as partes envolvidas presentes e
com o0s peritos envolvidos presentes, ou uma conferéncia separada
em particular com qualquer um desses individuos.

(6) Se a Comissdo considerar que ja recebeu informacGes suficientes
em relacdo aos procedimentos, ela pode exercer fungdes nos termos
desta Lei sem a necessidade de se realizar nenhuma conferéncia ou
audiéncia formal.
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355 Quando o arbitro deve tentar a conciliacdo

(1) Quando constituida por um Arbitro, a Comissao ndo deve emitir uma

sentenca ou decidir um conflito que lhe tenha sido submetido para
resolucdo sem primeiro usar todos os esforcos do Arbitro para ajudar
as partes do conflito a chegar a um acordo aceitavel a todas elas.

(2) Nenhuma obje¢do podera ser feita com relacdo a emissdo de uma

sentenca ou a decisdo de um conflito por um Arbitro se o Arbitro
houver anteriormente envidado todos os seus esforgos para ajudar
as partes do conflito a chegar a um acordo.’

O principal acordo coletivo que cobre dezenas de milhares de
trabalhadores do setor publico na provincia de Ontario, Cana-
da, inclui uma disposicao sobre med-arb particularmente concisa
que abrange todos os conflitos decorrentes da interpretacdo ou
aplicacdo do acordo, bem como outras reclamagdes. Por consen-
timento, o procedimento também pode ser ampliado para casos
de demissdo, assédio sexual e violacdo de direitos humanos. A
redacdo das disposicdes aplicaveis é a seguinte:

14

Procedimento de mediagdo/arbitragem

—22.16.1 [T]odos os conflitos devem ser encaminhados por meio da
[Diretoria de Resolugdo de Conflitos] a um Gnico mediador/arbitro
para que sejam solucionados de maneira célere e informal.

—22.16.2 O mediador/arbitro envidara todos os esforcos para ajudar
as partes a resolver o conflito por meio da mediag¢do. Caso as par-
tes ndo consigam solucionar a questdo por mediacdo, o mediador/
arbitro decidira o conflito por meio da arbitragem. Ao decidir o con-
flito por arbitragem, o mediador/arbitro poderé limitar a natureza e
quantidade das provas e poderd impor as condi¢Bes que considerar
adequadas. O mediador/arbitro emitird uma decisdo sucinta dentro
de 5 (cinco) dias ap6s a conclusdo dos procedimentos, salvo se as
parte acordarem em contrario.

167 Veja as Segbes 354-5 da Lei de Gestao de Acidentes no Local de Trabalho e

Indenizagao de Trabalhadores de 1998.
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Como a arbitragem obrigatdria pode minar a vitalidade e equida-
de de um processo de negociacgdo, essa opgdo deve ser vista com
cautela. Ela é mais comumente imposta por lei ou decisdo ad-
ministrativa quando fica evidente que as partes ndo conseguirdo
superar seu impasse sem a intervencgéo de autoridades ou quando
uma greve ultrapassa um periodo pré-estabelecido.*®® Em relacdo
a arbitragem imposta por autoridades, o Comité de Peritos sobre
a Aplicacdo de Convencdes e Recomendagdes declarou que es-
sas intervengdes ndo sdo facilmente conciliaveis com o principio
de negociacdo voluntaria previsto no Artigo 4 da Convencéo n.
98.1%° O Peru, por exemplo, suprimiu a arbitragem obrigatéria e
anulou disposic¢des que efetivamente proibiam greves em “servi-
¢os publicos essenciais”. 7

Os orgdos de supervisdo da OIT declararam que a arbitragem
compulséria imposta as partes da disputa por um terceiro — por
exemplo, uma autoridade publica — constituird, no caso de um
conflito coletivo, uma violagdo das normas internacionais do tra-
balho. No entanto, os 6rgados de supervisdo da OIT reconheceram
0 uso da arbitragem obrigatdria, sobretudo quando o modelo re-
sulta do consentimento entre as partes. Esse € 0 caso de greves
que ocorrem em servicos essenciais, que sdo definidas sob o sub-
titulo Proibicdes e restri¢cdes impostas a acdes sindicais por par-
te de pessoal fundamental e servigos essenciais.t’* Tambeém pode
ser imposta em caso de emergéncia nacional ou quando a questao
envolve trabalhadores do governo que exercem autoridade em
nome do Estado.'”> Uma ressalva importante nesse contexto é que
a arbitragem deve ser realizada por érgaos imparciais e as partes

168 B. Gernigon, A. Odero e H. Guido: /LO principles concerning collective
bargaining, Avaliagao Internacional do Trabalho (Genebra, OIT, 2000), Vol.
139, n. 1, p. 44.

169 Veja OIT: Freedom of association and collective bargaining (Genebra, 1994),
paragrafo 258.

170 OIT: Freedom of association in practice: Lessons learned, Conferéncia
Internacional do Trabalho, 972 Sessao, 2008, pag. 16

171 OIT: Improving judicial mechanisms for settling labour disputes in Bulgaria,
Relatério sobre a Conferéncia Tripartite de Alto Nivel, Sofia, 5 de maio de 2006
(Budapeste, 2006), pags. 5-6.

172 B. Gernigon, A. Odero e H. Guido, /LO principles concerning collective
bargaining, Avaliacéo Internacional do Trabalho (Geneva, ILO, 2000), Vol. 139,
n. 1, p. 44.
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devem poder participar de todas as etapas do procedimento de
arbitragem. 1®

Um exemplo disso pode ser encontrado na Noruega, onde fun-
cionarios publicos graduados ndo tém direito legal de realizar
acOes de protesto. Eles tém direitos de negociacdo que podem ser
exercidos por meio dos mesmos sindicatos que representam 0s
demais funcionérios publicos, mas seus termos de emprego espe-
cificos so séo definidos por meio da arbitragem obrigat6ria como
altimo recurso caso as negociacdes fracassem. 174

Uma vez que os custos relacionados a acéo sindical podem ser
excessivamente altos, os legisladores podem decidir restringir ou
proibir essa agdo em areas cruciais do servigo publico. No estado
de Washington DC nos EUA, a arbitragem obrigatéria é aplicada
a policia, ao corpo de bombeiros e a funcionarios de transportes
publicos disponibilizados para grandes grupos populacionais. Es-
ses trés grupos prestam, na opinido do estado, 0s servigos mais
essenciais e a arbitragem obrigatdria é considerada o maior in-

173 OIT: Improving judicial mechanisms for settling labour disputes in Bulgaria,
Relatério sobre a Conferéncia Tripartite de Alto Nivel, Sofia, 5 de maio de 2006
(Budapeste, 2006), pags. 5-6

174 Veja T. Aticar e A. Seip: “Collective dispute resolution in the public sector: The
Nordic countries compared”, em Journal of Industrial Relations (Sydney, Associagao
Australiana de Relagdes de Trabalho e Emprego, 2008), Vol. 60, n. 4, p. 564.
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centivo para que greves ndo sejam declaradas. Segundo a lei, o
arbitro deve comparar as propostas das partes com acordos cole-
tivos em jurisdi¢des semelhantes. Ao ordenar que os funcionarios
devem ser mantidos no mesmo nivel de seus colegas em areas
geogréficas semelhantes, a lei tende a proteger esses funciona-
rios de propostas que envolvem um padrdo de vida inferior ao
ja alcangado por eles. A arbitragem obrigatéria tem se revelado
tdo popular que foi recentemente concedida a funcionarios que
cuidam de pacientes em domicilio e a funcionarios de operacéo e
manutenc¢do de 6rgdos de operacdo conjunta que estdo emprega-
dos em uma central nuclear comercial.*”

Contudo, reduzir a negociagdo apenas a recursos de apelacéao pre-
judicaria muito os trabalhadores e, por isso, a arbitragem obrigaté-
ria frequentemente substitui a negociagdo como o ultimo meio de
solugdo de impasses quando isso ocorre. A arbitragem obrigatoria
significa uma arbitragem imposta por lei ou pelas autoridades go-
vernamentais por iniciativa propria ou em resposta a uma solicita-
cao feita por uma das partes — e ndo todas as partes — do conflito.

Um bom exemplo das consideragdes politicas envolvidas pode
ser encontrado na secdo 1 da Lei n. 312 sobre Arbitragem Obri-
gatdria de Conflitos Trabalhistas na Policia e no Corpo de Bom-
beiros de 1969 do estado de Michigan dos Estados Unidos:

14

A politica publica deste estado é que, nos departamentos publicos
de policia e bombeiros, quando o direito dos funcionarios a greve é
proibido por lei, ¢ imprescindivel para o moral elevado desses funcio-
narios e para a operagdo eficaz desses departamentos que um proce-
dimento alternativo, célere, eficaz e obrigatério seja disponibilizado
para solucionar conflitos e que, para esse fim, as disposi¢des desta lei,
que prevé a arbitragem obrigatdria, sejam interpretadas liberalmente.

Em sistemas caracterizados pelo envolvimento e consentimento
das partes, a arbitragem ndo parece enfraquecer a negociacao,
mas sim encerrar 0 processo de maneiras aceitaveis. Nos paises

175 C. Carrién-Crespo e A. Santos Bayron: The impact of mediation on the use
of labour arbitration in the public services: Comparison between the State
of Washington and Puerto Rico, Apresentagao feita perante o 2° Congresso
Internacional sobre Mecanismos Alternativos de Resoluc@o de Conflitos, San
Juan, Porto Rico (2006) (em espanhol).

176 Veja OIT: Freedom of association and collective bargaining (Genebra, 1994),
paragrafo 256.
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nordicos, a arbitragem, seja na forma voluntaria, “pressurizada”
ou compulsoria, figura como um recurso moderadamente usado
para finalizar questdes pendentes. Por essa raz&o, nos setores es-
tatais da Noruega e Suécia, apenas cerca de dois por cento dos
conflitos séo tipicamente resolvidos por meio da arbitragem. De-
vido principalmente ao papel de supervisdo das partes setoriais
— que podem obrigar as partes locais a participar de uma media-
cao intensiva —, a arbitragem praticamente ndo é usada no nivel
municipal .

Um possivel beneficio da arbitragem obrigatdria é permitir que as
partes e mediadores avaliem sentencas anteriores no intuito de esta-
belecer parametros realistas dentro dos quais as partes possam de-
finir suas melhores alternativas a um acordo negociado (BATNAS)
e piores alternativas a um acordo negociado (WATNAS). Para esse
fim, pardmetros claros previstos em lei sdo Uteis. Um sistema pre-
visivel pode desestimular propostas supérfluas ou estranhas e pode,
de fato, promover uma solucéo negociada das controveérsias.

Evidéncias fora do Canadé e dos Estados Unidos sugerem que a
arbitragem obrigatoria produz resultados semelhantes a acordos
comparaveis ndo arbitraveis e coletivamente negociados. Em On-
tario, as taxas médias de aumento anual do nivel salarial basico
para acordos coletivos que cobriam 200 ou mais trabalhadores
do setor publico no periodo de 1998 a junho de 2009 foram de
2,5 por cento em casos arbitrados e 2,7 por cento em casos nao
arbitrados. (O nimero médio de acordos envolvidos foi de 407
no primeiro caso e 2.842 no segundo). A média do nivel salarial
basico alcancada para o setor privado em processos arbitrados foi
a mesma: 2,5 por cento.'’®

As conclusfes de um estudo que comparou 0 uso da arbitragem
de interesses para policias e bombeiros no estado de Nova lorque
entre 1974 e 2007 sdo semelhantes, indicando, mais uma vez,
que um sistema estabelecido com base no envolvimento e con-
sentimento pode gerar resultados aceitaveis. Segundo o resumo
da publicacéo:

177 Veja T. Aticar e A. Seip: “Collective dispute resolution in the public sector:
The Nordic countries compared”, em Journal of Industrial Relations (Sydney,
Associacdo Australiana de Relagdes de Trabalho e Emprego, 2008), Vol. 60, n.
4,p. 572.

178 Ministério do Trabalho de Ontério, Servigos de Informac&o sobre Negociag¢des
Coletivas.
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[Os autores] observaram que nenhuma greve ocorreu quando confli-
tos foram submetidos a arbitragem, que os indices de dependéncia
da arbitragem cairam consideravelmente, que a eficacia da media-
¢do antes e durante a arbitragem permaneceu alta, que a estrutura
de arbitragem tripartite continuou a promover discussdes sobre op-
¢Oes de resolucdo entre membros dos painéis de arbitragem e que
0s aumentos salariais concedidos em processos de arbitragem foram
equivalentes aos negociados voluntariamente pelas partes. Estimati-
vas econométricas dos efeitos da arbitragem de interesses sobre mu-
dancas salariais em uma amostra nacional indicam que 0s aumentos
salariais observados entre 1990 e 2000 em estados com arbitragem
n&o diferiu significativamente daqueles registrados em estados que
previam mecanismos nao obrigatérios de mediacdo e apuracédo de
fatos ou estados sem um estatuto de negociacdo coletiva. 7

Qualquer estatuto de arbitragem bem elaborado também mantém
aberta a opcdo da prorrogacao ou retomada da negociagdo, uma
caracteristica observada nas se¢des 137(2) e 144(2) da Lei de Re-
lacGes de Trabalho no Servico Publico de 2003 do Canada:

(14

Atraso

O Presidente [do Conselho de Relac6es de Trabalho no Servico Pu-
blico] pode atrasar o estabelecimento de uma diretoria de arbitra-
gem até que esteja satisfeito de que a parte solicitante negociou,
suficiente e seriamente, as questfes em disputa.

(14

Acordo subsequente

Se, antes da emissdo de uma sentenca, as partes chegarem a um acor-
do sobre qualquer questdo em disputa que tenha sido submetida a ar-
bitragem e celebrarem um acordo coletivo em relacdo a referida ques-
tdo, considerar-se-a que essa questdo nao foi submetida a diretoria de
arbitragem e nenhuma sentenca podera ser emitida em relacdo a ela.

Secdo 7a da Lei n. 312 de Arbitragem Obrigatdria de Conflitos
Trabalhistas dos Departamentos de Policia e Bombeiros de 1969
do estado de Michigan discorre com a mesma intencéo politica:

Em qualquer momento antes da emissdo de uma sentenga, o pre-
sidente do painel de arbitragem pode, caso acredite que seja Util
ou benéfico fazé-lo, remeter o conflito as partes para que realizem

179 T. Kochan et al.: The long-haul effects of interest arbitration: The case of New
York State’s Taylor Law, Documento de trabalho n. 90 (lthaca, NY, Escola de
Relagdes Industriais e Trabalhistas da Universidade de Cornell, 2009).
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negociacdes coletivas adicionais por um periodo que ndo exceda
trés semanas.

Em outra comparagdo de processos de arbitragem nos setores
publico e privado nos Estados Unidos, os autores do estudo ob-
servaram que “as questdes basicas submetidas a arbitragem em
ambos os setores parecem ser bastante similares”, com a dire¢ao
“ganhando” a maioria dos casos: cerca de 63 por cento no setor
publico e de 70 por cento no setor privado.*® Entre os casos disci-
plinares, um ndmero quase duas vezes maior de casos de resciséo
foram submetidos no setor privado na comparacdo com o publico
(30 por cento ante 18 por cento). Uma explicacéo oferecida para
essa discrepancia é que mais metodos incondicionais de resolu-
cao de conflitos s@o implementados no setor pablico.8!

Devido a esse possivel impacto adverso sobre politicas e sensi-
bilidades orcamentarias, alguns sistemas de relagdes de trabalho
sujeitam a sentenca do arbitro independente a um elemento de
revisdo politica. A lei aplicavel da Africa do Sul, por exemplo,
estabelece o seguinte:

(14

Qualquer sentenca arbitral . . . emitida relacionada ao Estado e que
tenha implicacdes financeiras para o Estado torna-se obrigatdria:

(a) 14 dias apds a data da emisséo da sentenca, a menos que um Minis-
tro tenha protocolado a sentenca junto ao Parlamento dentro desse
periodo; ou

(b) 14 dias apo6s a data do protocolamento da sentenca, a menos que
o Parlamento tenha aprovado uma resolucdo determinando que a
sentenga ndo é obrigatoria.

Se o Parlamento aprovar uma resolucgéo estabelecendo que a sen-
tenca nédo € obrigatoria, o conflito deve ser remetido a Comissao
para uma nova tentativa de concilia¢do entre as partes do conflito
e, caso essa tentativa fracasse, qualquer uma das partes da disputa
poderd solicitar a Comissao que arbitre o caso.!#2

180 D. Mesch e O. Shamayeva: “Arbitration in practice: A profile of public sector
arbitration cases”, in Public Personnel Management (Alexandria, VA, Associagao
Internacional de Gestao Publica de Recursos Humanos, 1996), Vol. 25, n. 1, p. 119.

181 Mesch e Shamayeva, op. cit., p. 130.
182 Secdo 74 da Lei n. 66 de Relagdes do Trabalho de 1995.
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Embora deixe 0s montantes monetarios em aberto, a legislacdo
do setor publico canadense obriga qualquer sentenca arbitral a
deixar intactas quaisquer condicOes legisladas de emprego e a
organizacdo do servico. A Se¢do 150 da Lei de RelacGes de Tra-
balho no Servico Publico de 2003 prevé o seguinte:

Sentengas que ndo exigem implementacdo legislativa

(1) A sentenca arbitral ndo poderd, direta ou indiretamente, alterar ou
eliminar nenhuma condi¢do de emprego existente ou estabelecer ne-
nhuma nova condi¢do de emprego, se:

(a) isso exigir a promulgacdo ou emenda de uma lei pelo Parlamento,
exceto quando a finalidade for a de destinar as verbas necessarias
para a implementacéo da condi¢&o;

o) ...

(c) a condicdo estiver relacionada a normas, procedimentos ou proces-
S0s que regem a nomeagcdo, avaliagdo, promocéo, convocacdo, rejei-
¢ao ap6s um estagio probatdrio ou demissao de funcionarios;

(d) ...; ou

(e) isso afete a organizagdo do servico publico ou a designacéo de tarefas
e classificagdo de cargos e pessoas empregadas no servigo publico.

No estado de Washington DC nos Estados Unidos, o governo es-
tadual é obrigado a retomar a negociagdo caso decida ndo sub-
meter uma sentenca arbitral ao legislativo para financiamento.
Isso ocorre porque a obrigacdo de negociar permanece em vigor
enquanto ndo se chegar a um acordo.
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Resolucao alternativa de conflitos (RAC) em conflitos

trabalhistas: precedentes e paralelos islamicos

“RAC nao é um conceito ocidental e, tampouco, um método
originado nas ultimas décadas. Na verdade, a nogao basica da
solucdo amigavel era conhecida em todas as civilizacdes do
passado, inclusive no Isla.

“... O lslarevela a presenca de pelo menos cinco processos
de RAC: 9(i) Sulh, que pode ser traduzido a grosso modo como
Negociacao, Mediagao/Conciliagao ou Compromisso de Acao;
Tahkim, traduzido aproximadamente como arbitragem; a com-
binacdo de Sulh e Tahkim pode ser chamada de Med-Arb; (iv)
Muhtasib, que, em termos modernos, é conhecido como Ouvi-
doria; e (v) Fatawa de Muftis ou Avaliacdo de Perito”.!

1 K. H. Hassam: “Employment Dispute Resolution Mechanism from the Is-
lamic Perspective”, Arab Law Quarterly (Leiden, Paises Baixos, Brill, 2006),
Vol. 20, n. 2, pags. 181-182.

De processos baseados em consenso a mecanismos de resolucéo
de problemas baseados em terceiros: um conjunto continuo
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A acdo industrial (ou seja, todas as formas de paralisagoes, re-
ducdes e greves de trabalho que incluem, no caso de emprega-
dores, a implementacdo unilateral de mudancas nas condigdes
de emprego) € normalmente considerada um elemento integral
de sistemas de negociagédo coletiva e, de um modo geral, isso
também vale para as relacGes de trabalho no setor pablico. Em
Gltima analise, os precgos estabelecidos no mercado de trabalho
baseiam-se substancialmente no poder politico, social e de mer-
cado que os atores relevantes conseguem exercer. A expressao
do poder é mediada por muitos fatores sociais como normas
comunitarias, restricdes econdmicas e leis.

A acdo sindical, ou a ameaca da acéo sindical, desempenha um
papel fundamental em um processo de negociacéo eficaz. Quan-
do interesses conflitantes precisam ser conciliados, saber que a
outra parte tem a capacidade e o direito de exercer pode ajudar
a orientar os negociadores. 1sso 0s obriga a levar a outra parte a
sério e a chegar a um acordo de compromisso. Nesse importante
sentido, a acdo sindical é funcional a negociacédo coletiva. Estu-
dos recentes destacaram que questdes salariais e a estabilidade
no emprego continuam a ser as principais causas dos conflitos
industriais. As chamadas greves “politicas” sdo motivadas por
politicas governamentais como previdéncia social, reforma da
legislagéo trabalhista e assim por diante. 8

A acdo sindical, no entanto, tem um prego tanto para as par-
tes imediatas quanto para outros atores envolvidos. Isso vale
principalmente para o setor publico, no qual a interrupcdo de
servicos sociais quase sempre acarreta efeitos negativos para a
comunidade maior. No caso de servi¢os publicos essenciais, a
interrupcdo pode ser simplesmente considerada inaceitavel.

Essas consideracfes ndo impediram que muitos paises com um
excelente histdrico de resolucdo de conflitos — como Noruega,
Suécia, Dinamarca e Finlandia — mantivessem o direito a greve
mesmo no setor publico.

183 OIT: Freedom of association in practice: Lessons learned, Conferéncia
Internacional do Trabalho, 97% Sessao, 2008, pag. 14.
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Um tema constantemente abordado ao longo deste manual é que
um sistema de negociacao coletiva inclusivo e bem estruturado
ndo constitui apenas um recurso valioso por si s0, mas também
o melhor mecanismo de protecdo contra conflitos industriais evi-
taveis. O grupo de trabalhadores na 642 Sessdo da Conferéncia
Internacional do Trabalho (1978) indicou que “a nossa meta fi-
nal deve ser o estabelecimento de procedimentos que tornem a
greve desnecessaria como meio de garantir apenas solucdes para
nossos problemas . . . ”. ¥ Uma série de caracteristicas de dese-
nho pode ser incorporada aos sistemas de negociagdo para mini-
mizar a probabilidade de agdes sindicais. Mesmo nos melhores
sistemas, contudo, os conflitos ocorrerdo e deverdo ser geridos da
maneira mais inteligente possivel. Restri¢des e até proibi¢cdes ao
direito a greve podem ser justificados em contextos adequados e,
dessa forma, ndo violariam as normas internacionais do trabalho
aplicaveis.'® Essas abordagens e mecanismos regulatorios serao
considerados abaixo.

Muitos sistemas de relacfes de trabalho contemporaneos exigem
que as partes negociem séria e exaustivamente antes de qualquer
acdo sindical (como uma greve, etc.) ser considerada legitima e
legal. Em grande medida, um sistema de negocia¢des que funcio-
ne bem, com multiplos mecanismos de retroalimentacdo, gerara
muito poucas ag0es sindicais dessa natureza.

Além disso, um requisito comum é que qualquer acdo sindical
seja adiada até que se tenha tempo de abordar as questdes envol-
vidas por meio de qualquer processo de mediacdo acordado ou
obrigatdrio. Por exemplo, o paragrafo 4 da Recomendacéo sobre
Conciliagdo e Arbitragem Voluntarias 92 de 1951 afirma o se-
guinte: “Se um conflito tiver sido submetido a um procedimento
de conciliagdo com o consentimento de todas as partes interes-
sadas, estas devem ser estimuladas a ndo fazer greves e lockouts
antes da concluséo do processo de conciliagdo.”

184 ILC, 64% Sessao, 1978: Provisional Record, pag. 28/13.

185 Para uma analise geral, veja OIT: Freedom of association and collective
bargaining (Genebra, Escritério Internacional do Trabalho, 1994), Ch. V, “The
right to strike”.
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Quando partes empreendem acGes sindicais em violacdo de seus
deveres legais (estatutarios ou contratuais) de negociar a supe-
racdo de um impasse, a maioria dos sistemas prevé agdes legais
contra o infrator. Em outros sistemas, essas a¢cdes podem ser vis-
tas como uma violacdo da obrigacdo de negociar de boa fé. Em
ambos 0s casos, 0s tribunais tipicamente tém poderes para res-
tringir a acdo e ordenar a retomada das negociagdes.

Mesmo apds o esgotamento de todas as negociacles e esforcos
para solucionar uma questdo, muitos sistemas exigem ndo apenas
um aviso de greve, mas também, no caso do setor publico, outros
avisos. Na Africa do Sul, por exemplo, qualquer agdo sindical no
setor privado deve ser notificada com 48 horas de antecedéncia,
mas, se 0 empregador for o Estado, essa notificacdo deve ser emi-
tida com sete dias de antecedéncia.'®®

Os paises ndrdicos também adotaram normas especiais de avi-
sos de greves para o setor publico. Em parte para permitir que o
trabalho de mediacédo tenha tempo suficiente para gerar resulta-
dos e que as autoridades publicas sejam devidamente notificadas,
paralisacOes de funcionarios estaduais e municipais podem ser
adiadas por até 21 dias na Noruega. Na Finlandia, o Ministério
do Emprego e da Economia pode adiar greves planejadas por
até duas semanas mediante solicitacdo do conciliador ou junta
de conciliacdo envolvida, se a greve tiver o efeito de paralisar
Servicos essenciais e provocar transtornos irrazoaveis. Se a gre-
ve envolver servidores, um adiamento adicional de sete dias é
aplicado.'®” Esses adiamentos permitem que as partes explorem
possibilidades maiores de acordo por conta prépria ou com a as-
sisténcia de terceiros.

186 Veja a secdo 64 da Lei das Relacdes de Trabalho n. 66, de 1995.

187 Veja T. Stokke e A. Seip: “Collective dispute resolution in the public sector:
The Nordic countries compared”, in Journal of Industrial Relations (Sydney,
Australian Labour and Employment Relations Association, 2008), Vol. 60, n. 4,
pag. 567; Act on Mediation in Labour Disputes (420/1962), http://www.finlex.
fi/en/laki/kaannokset/1962/en19620420.pdf (acessado em 27/10/2011).
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Obrigacao de paz

Uma das condig¢des fundamentais que Estados podem impor para
permitir que condi¢cdes de emprego sejam determinadas em pro-
cessos de negociagdes coletivas no setor publico é a obrigacéo de
paz, que inclui um interesse de que a negociagdo continue sem
uma acéo forcada. A obrigacdo de paz, imposta a ambas as partes,
surge em dois contextos:

(i) No processo de desenvolvimento de acordos, nos quais
sempre ocorrem conflitos de interesse (conflitos econd-
micos).

(if) Apos a assinatura de um acordo, se as partes tiverem al-
gum desacordo em torno da interpretacdo e aplicacdo do
acordo concluido (conflitos de direito) ou se uma parte
desejar apresentar reivindicagdes econdmicas adicionais
em funcéo de mudancas nas circunstancias, a despeito da
existéncia de um acordo coletivo (conflitos de interesse).

© ILO/M.Crozet
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O diélogo estruturado pode ser 0 melhor método para se maximi-
zar interesses compartilhados adequadamente e em bases justas
e se conciliar interesses conflitantes das partes interessadas prin-
cipais no local de trabalho. E embora, em tltima analise, as rela-
¢Oes de poder moldem e as vezes simplesmente determinem os
resultados, o recurso ao poder — particularmente o recurso prema-
turo ao poder — acarreta custos de curto e longo prazos. Um des-
ses custos é o de prejudicar 0 processo de negociacdo, para nao
dizer as relagfes de um modo geral. Portanto, o poder ndo deve
ser exercido enquanto estiver ocorrendo um dialogo razoavel.

Consequentemente, diversos sistemas juridicos preveem, em
relacdo a negociacdes tanto no setor privado como no publico,
que nenhum lado pode recorrer a a¢des sindicais para satisfa-
zer uma reivindicagdo pelo menos até que o processo de nego-
ciacdo tenha sido esgotado. Mesmo entéo, principalmente no
setor puablico, a obrigacdo de paz pode ser aplicada em dois
outros estagios:

Em primeiro lugar, muitos procedimentos estatutarios de solugéo
de conflitos integram o requisito de que, na eventualidade de um
impasse nas negociagdes, as partes ndo devem empreender ne-
nhuma acao sindical até que os estagios de conciliacdo ou media-
cdo tenham sido concluidos. O fundamento desse requisito, que
é frequentemente aplicado na pratica, é que a oportunidade de
envolver especialistas independentes no processo de negociacoes
ajudara as partes a chegar a um acordo.

Em segundo lugar, alguns sistemas oferecem opg¢des adicionais
para autoridades publicas impedirem a¢6es sindicais até que ou-
tro mecanismo de solugdo de conflitos, como um mecanismo
de verificagdo de fatos ou de emissdo de recomendacdes, tenha
sido aplicado. Excepcionalmente, as normas podem permitir que,
a sua discricdo, uma autoridade publica proiba acfes sindicais
por completo em determinadas circunstancias e determine que a
guestéo seja resolvida por meio de arbitragem (como no caso de
Servigos essenciais — veja abaixo).
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Uma vez que um acordo coletivo sobre questdes relacionadas ao
local de trabalho (inclusive termos e condicOes de emprego) te-
nha sido alcancado, muitos sistemas preveem a entrada em vigor
de uma obrigacéo de paz relativa ou absoluta. Dois exemplos de
paises que adotam um sistema desse tipo sdo a Alemanha e a Dina-
marca. No caso da Alemanha, nenhuma acéo sindical é permitida
ou protegida em relacdo a qualquer tema que tenha sido abordado
em um acordo coletivo durante toda a sua duragdo. No entanto,
conflitos em torno de questdes ndo previstas no acordo podem ser
colocados. No caso da Dinamarca, a conclusao de um acordo obri-
gatdrio significa que nenhuma outra reivindicagdo econdémica pode
ser suscitada em nenhuma frente e, principalmente, que nenhuma
reivindicacdo pode ser suscitada por meio de uma acao sindical.

Quando surgem conflitos em torno da interpretagcdo ou aplicagao
de um acordo (conflitos de direitos), a obrigacéo de paz prevé
que eles podem ser submetidos a uma arbitragem ou adjudicacao
obrigatdria nos tribunais. Em sistemas mais graduados, as partes
poderiam tentar conciliar suas diferencas ou explorar maneiras
de resolver um problema para chegarem a um acordo elas pro-
prias, submetendo o conflito a arbitragem somente quando essa
abordagem fracassa. Exemplos dessa abordagem podem ser en-
contrados na legislagéo da Venezuela e do Estado de Washington,
nos Estados Unidos.

Um &rbitro ou tribunal pode, por definicéo, resolver conflitos de di-
reitos. Pelo menos de acordo com a lei, uma autoridade oficial pode
emitir uma decisao final para um conflito. Teoricamente, portanto,
é possivel eliminar a possibilidade de a¢@es sindicais para uma am-
pla gama de conflitos. Os sistemas trabalhistas de muitos paises in-
corporam esse principio, tornando as greves ilegais e obrigando as
partes a recorrer a autoridades arbitrais e judiciais na eventualidade
de conflitos em torno das seguintes questdes, entre outras:

reconhecimento de sindicatos;*®
determinacdo de unidades de negociacgéo;*®

188 Como nos casos dos Estados Unidos e do Canada.

189 Estados Unidos, Canadéa e Australia, entre outros.
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interpretacdo e aplicacdo de acordos coletivos e outros
acordos;* e

a equidade de demissdes.'*

O recurso a ac0Oes legais deve estar disponivel para proteger par-
tes inocentes na eventualidade de obrigacdes legais ou contratu-
ais serem violadas.

Devido a importancia fundamental do direito de greve, qualquer
limitag&o imposta ao seu exercicio deve ser justificada. O Comité
de Peritos sobre a Aplicacdo de Convencbes e Recomendacbes
da OIT (CEACR) defende o principio de que o direito de greve
sO deve ser restrito para, em primeiro lugar, servidores que esti-
verem exercendo autoridade em nome do Estado e, em segundo,
para servicos genuinamente essenciais, a saber: “servi¢os cuja in-
terrupcdo pode colocar em perigo a vida, a seguranca pessoal ou
a salde de toda a populacdo ou de parte dela”.1%?

Embora muitos paises tenham restringido o direito de greve para
trabalhadores do setor publico, suas justificativas sdo frequen-
temente fracas. Ainda que se possa argumentar a favor de um
tratamento especial para alguns funcionarios responsaveis por
servicos essenciais, a maioria dos trabalhadores do setor publico
ndo se enquadraria nessa categoria. A interrupcao dos seus servi-
¢os nao tem efeitos nem mais, nem menos prejudiciais do que 0s
provocados por uma agao semelhante por parte de trabalhadores
do setor privado. O Comité de Peritos propds que, em vez de se
proibir greves por completo, governos e sindicatos considerem a
possibilidade de negociar a garantia de um servico minimo quan-
do uma paralisacdo completa e prolongada possa ter consequén-
cias sérias para o publico.'®® Nesse caso, atividades estritamente

190 Caracteristica quase universal das legislagoes trabalhistas.

191 Outra caracteristica quase universal. Uma excecdo é o caso das demissdes
com base em requisitos operacionais na Africa do Sul, onde empregados
representados em negociacdes tém a opcdo de defender seus interesses por
meios judiciais ou recorrendo a agdes sindicais: veja a secao 189A da Lei das
Relagdes de Trabalho.

192 OIT: General Survey (Genebra, 1983), par. 213-4. Veja também OIT: Freedom
of association and collective bargaining (Genebra, 1994), par. 158-9.

193 OIT: Freedom of association and collective bargaining (Genebra, 1994), par. 158.
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necessarias para satisfazer necessidades bésicas da populagéo ou
requisitos minimos do servico seriam identificadas e ndo pode-
riam ser afetadas por a¢des sindicais.

As partes podem demarcar servigos essenciais ou minimos e per-
mitir que as questdes sigam seu curso na eventualidade de uma
acdo sindical mais ampla. Elas podem também reconhecer a im-
portancia desses servigos no contexto maior e cooperar ativamen-
te no sentido de desenvolver planos contingenciais para eles. O
Comité da Liberdade Sindical definiu que o direito de greve pode
ser restringido se um trabalhador estiver envolvido nas seguintes
atividades: servicos hospitalares, servicos de energia, servicos de
abastecimento d’agua, servigos telefonicos, servicos policiais e
das forcas armadas, controle de trafego aéreo, servi¢os de bom-
beiros, servigos penitenciarios publicos ou privados e servigos de
nutricdo e limpeza em escolas.'**

Na Suécia e na Noruega, o governo e os sindicatos concluiram
Acordos Basicos que levaram a dois resultados relacionados no
contexto dos conflitos no setor publico: (1) funcionarios-chave
em funcdes de lideranca ndo podem participar de a¢des sindicais;
(2) regras de manutencédo de atividades essenciais durante agoes
sindicais mais amplas foram acordadas.

O processo de se determinar que servi¢cos devem ser conside-
rados essenciais ou minimos deve, idealmente, envolver todos
0S parceiros sociais ou, alternativamente, um organismo inde-
pendente, e ndo deve ser uma prerrogativa exclusiva das auto-
ridades. Na eventualidade de um servico ser declarado ou de-
finido em comum acordo como essencial ou minimo, a justica
e a manutencdo da paz sindical exigem que as leis incorporem
garantias para promover a confianca no processo. Possiveis
medidas a serem tomadas incluem o estabelecimento de condi-
cOes de trabalho em caso de impasse nas negociagfes por meio
de um processo de julgamento formal mutuamente aceitavel,
como uma arbitragem neutra compulsoria ou outro procedimen-
to acordado anteriormente.

Na Africa do Sul, foi estabelecida uma Comiss&o dos Servicos
Essenciais para investigar e determinar que servicos ou partes de

194 OIT: Digest of decisions and principles of the Freedom of Association Committee
of the Governing Body of the ILO, quinta edicdo (revisada) (Genebra, 2006),
par. 585.
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servicos deveriam ser designados como essenciais. A definicdo do
que é essencial cumpre os requisitos do Comité de Especialistas,
como descrito acima. Os membros da Comissao séo designados
pelo Ministro, ap6s consultas com empregadores e sindicatos, e 0
processo de investigacdo permite que todas as partes interessadas
apresentem sugestdes. Ndo sdo permitidas ac¢des sindicais para
conflitos de interesse em torno de servicos essenciais. Eles devem
ser submetidos a mecanismos legais de conciliacdo e arbitragem
pela Comissao de Conciliacdo, Mediacédo e Arbitragem, que é su-
jeita a uma governanca tripartite.®

A legislacdo sul-africana procura preservar a dinamica da nego-
ciacdo mesmo nessa area sensivel. Ela faz isso garantindo um
espaco adequado para as partes negociarem acordos de “servi¢os
minimos” no contexto de servigos designados como essenciais.
Quando as partes chegam a um acordo sobre esse tema e esse
acordo é ratificado pela Comissao dos Servigos Essenciais:

0s servicos minimos tornam-se a Unica area na qual ndo
podem ser feitas greves e

a proibicao mais ampla de greves no balango dos servicos
anteriormente designados como essenciais e a obrigacao de
encaminhamento de conflitos ndo resolvidos a processos
de arbitragem caem.

A lei prevé também que determinados servicos sejam declarados
como “servigos de manutencdo” — aqueles que, se interrompi-
dos, teriam “o efeito de provocar a destruicéo fisica de qualquer
area de trabalho, instalagdo ou maquinario”. Os conflitos em tor-
no desses servicos devem, de uma forma geral, ser submetidos a
arbitragem e ac@es sindicais ndo sdo permitidas nesses casos.'®’

No nivel federal, a legislacdo canadense equivalente adota uma
definicdo mais ampla de servico essencial, definindo-o como “um
servico, instalacdo ou atividade do Governo do Canada que é ou
sera, a qualquer momento, necessario para a seguranca do pu-
blico ou de um segmento do publico”. Essa lei estimula empre-
gadores e sindicatos a estabelecer acordos em torno de servigos
essenciais, ou seja, acordos que identifiquem:

195 Veja as segbes 70 a 74 e 116 da Lei das Relagdes de Trabalho de 1995.
196 Secédo 72 da Lei das Relagdes de Trabalho de 1995.
197 Secéo 75 da Lei das Relagdes de Trabalho de 1995.
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(a) os tipos de funcgdes na unidade de negociacdo que seriam
necessarios para 0 empregador prestar servigos essenciais;

(b) o numero necesséario de fungdes dessa natureza para esse
fim; e

(c) as funces especificas necessarias para esse fim.198

Se um empregador e sua contraparte sindical ndo conseguirem
chegar a um acordo em torno dessas questdes, qualquer um deles
podera solicitar ao Conselho de Relacdes de Trabalho no Servi-
co Pablico que “resolva qualquer questdo que possa ser incluida
em um acordo sobre servigos essenciais”.’*® Nao sdo permitidas
greves por parte de “qualquer funcionario que desempenhe uma
funcdo considerada necessaria, em um acordo sobre servicos
essenciais, para que o empregador preste servigos essenciais e
nenhum diretor ou representante de uma organizacao de empre-
gadores orientara ou solicitara a participacdo desses empregados
em uma greve”.2%

Quando a proposta de um empregador é rejeitada por negociado-
res sindicais, gerando um impasse que torne uma greve iminente
ou mesmo deflagrando-a, pode haver raz0es para se acreditar que
a proposta seria aceitavel para as bases. Para testar essa proposta
e CoOmo um contrapeso a possiveis intransigéncias nas negocia-
cdes e acgdes sindicais evitaveis, algumas leis preveem mecanis-
mos para submeter a proposta do empregador a votacao dos tra-
balhadores. A Lei das Rela¢des de Trabalho no Servigo Publico
de 2003 do Canadé oferece um exemplo de uma lei desse tipo:

198 Vejaasecgao 4 da Lei das Relagdes de Trabalho no Servigo Publico de 2003. Veja
também nesse contexto, no entanto, o disposto na se¢do 120: “O empregador
terd o direito exclusivo de determinar o nivel no qual um servigo essencial deve
ser prestado ao publico ou a um segmento do publico, a qualquer momento,
inclusive até que ponto e com que frequéncia o servico deve ser prestado”.

199 Secdo 123(1).

200 Segao 194(2) da Lei das Relagdes de Trabalho no Servigo Publico de 2003.
Além disso, “Nenhuma pessoa podera impedir ou evitar ou tentar impedir
ou evitar que um funcionario entre ou saia do seu local de trabalho se esse
funcionario desempenhar uma fungao necessaria prevista em um acordo sobre
servigos essenciais para que o empregador possa prestar servicos essenciais” —
secao 199.
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Votagéo sobre uma proposta apresentada por um empregador
O Ministro pode determinar que uma votacéo seja realizada
183.

1. Se o Ministro considerar que € do interesse publico que os trabalha-
dores de uma unidade de negociacdo tenham uma oportunidade de
aceitar ou rejeitar a Ultima proposta de um empregador recebida por
um agente de negociacao sobre todas as questdes ainda nédo resolvi-
das entre as partes, 0 Ministro pode:

(a) nos termos e condigdes que o Ministro considere adequados, deter-
minar a realizagdo, na maior brevidade possivel, de uma votacdo em
regime de voto secreto para aceitar ou rejeitar a proposta entre todos
os trabalhadores da unidade de negociacdo; e

(b) designar que o Conselho ou qualquer outra pessoa ou organismo
conduza a votacao.

66

A votacdo ndo retarda o direito

2. A determinacdo de que seja realizada uma votacdo ou a realizacao
dessa votacdo ndo impede a declaracdo ou autorizagdo de uma greve
se a organizacdo de trabalhadores autorizada para atuar como agen-
te de negociacgdo ndo estiver, por outras razfes, proibida de fazer a
declaracdo ou emitir a autorizacdo, e tampouco impedem a partici-
pacdo de um trabalhador em uma greve se ele ndo estiver, por outras
razdes, proibido de participar da greve.

14

Consequéncias de uma votacao favoravel

3. Se a maioria dos trabalhadores que participaram da votacdo aceitar
a Ultima proposta do empregador:

(a) as partes ficam obrigadas a acatar a proposta e devem, sem atraso,
estabelecer um acordo coletivo que incorpore os termos daquela
proposta; e

(b) qualquer greve em andamento quando o Conselho ou outra pessoa ou
organismo responsavel pela conducdo da votacdo notificar as partes
por escrito da aceitacdo da proposta por parte dos trabalhadores deve
ser imediatamente interrompida e os trabalhadores devem retornar ao
trabalho tdo logo o empregador determine que isso € viavel.
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29. Questoes de género e solucao de
conflitos

Para que a dimensdo de género seja adequadamente abordada em
um processo de solucdo de conflitos, os requisitos minimos se-
riam os seguintes:

= a representacdo e participacdo de mulheres em processos
de solucgéo de conflitos devem ser adequadamente facilita-
das em todos 0s niveis;

= 0S responsaveis pela conducgdo das negociacfes devem ter
sido adequadamente treinados em questdes relativas a pro-
mogc&o da igualdade de género;

= pesquisas de qualidade sobre essa questdo devem estar dis-
poniveis para ajudar os 6rgaos de solucdo de conflitos em
suas deliberacoes;

= 0 processo de solugéo de conflitos deve incorporar a sensibi-
lidade necesséaria para garantir uma solucao justa para ambas
as partes em relacéo a casos de discriminacgdo e abuso.

O objetivo deve ser o de permitir que um sistema solugéo de con-
flitos leve em consideracdo tanto as necessidades praticas como
estratégicas de mulheres, reproduzindo as virtudes das negocia-
cOes coletivas com uma participacao equilibrada de trabalhado-
res em termos de género.

Lista de verificacao para o desenho de processos de solu-

cao de conflitos

As seguintes etapas podem ajudar decisores a rever mecanis-
mos de solucdo de conflitos existentes ou propostos por meio
do processo legislativo:

= Analise o funcionamento dos mecanismos de solugdo de
conflitos existentes no seu pais, identificando sua estrutura
atual e principais caracteristicas:
o estrutura juridica;
o arbitragem;
o mediagao;
o conciliagao;
o sistemas integrados de gestdo de conflitos;
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o 6rgaos responsaveis pela fiscalizacao do trabalho;

o protecao judicial (tribunais);

o instituicbes que oferecem sistemas alternativos de reso-
lucao de conflitos; e

o requisitos aplicaveis a mediadores/arbitros/conciliadores.

Estude o papel dos parceiros sociais.

Identifique os principais problemas que o processo de solugao
de conflitos esta enfrentando (por exemplo, verifique se o sis-
tema para uma solugao amigavel de conflitos é incompleto).

= Analise as causas desses problemas.

Explore as necessidades das partes envolvidas e priorize-as.

m Generalize todas as solugbes possiveis para os problemas

sem avalia-las.

Identifique critérios objetivos para avaliar cada possivel solu-

cao (por exemplo, em relagao ao custo/beneficio, consequén-

cias, viabilidade, atendimento de necessidades, abordagem

de causas, desvantagens/vantagens, eliminagao de sintomas).

Avalie possiveis solugdes usando critérios objetivos e reduza

a gama de solucoes.

Elabore planos de acdo para implementar as solugdes/boas

politicas em nivel nacional:

o visualize o que um processo de solucao de conflitos exige
e que forma ele poderia assumir;

o compreenda a perspectiva de género e visualize um sis-
tema que a leve em consideracao;

o identifique mudancas necessérias na estrutura juridica e
regulatéria;

o identifique os recursos, humanos e financeiros, necessa-
rios e como eles poderao ser obtidos; e

o identifique o papel e a contribui¢do das partes interessa-
das no processo.

Considere maneiras de gerar uma maior conscientizagdo de

mecanismos nacionais de solucéo de conflitos existentes.

Considere maneiras de monitorar e avaliar o processo de

resolucao de conflitos e identifique indicadores para medir
suas realizacoes.

Defina uma estratégia de acompanhamento desses processos.
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Até certo ponto, os sistemas de solugdo de conflitos estdo abrindo
mao de uma abordagem estreita baseada em direitos e adotando uma
abordagem mais ampla baseada em direitos e interesses. No entanto,
cresce a impressdo de que suas analises e soluc@es ainda séo limi-
tadas demais. As sociedades e organizacOes exigem sistemas mais
abrangentes, que reconhegcam toda a complexidade das relacoes so-
ciais e interpessoais preexistentes e presentes de outras maneiras.

Essa visdo gerou o conceito dos “sistemas integrados de gestdo
de conflitos™:

66

Esses sistemas incluem tanto processos de solucédo de disputas como
de mediacdo, mas véo além deles, introduzindo uma abordagem de
prevencdo, gestdo e resolucdo de controvérsias. Um sistema inte-
grado de gestdo de conflitos introduz e enfoca outras ferramentas
de gestdo de conflitos — encaminhamentos, audiéncias, identifica-
¢do e consultas an6nimas de problemas, coaching, aconselhamento,
resolucdo informal de problemas, negociacGes diretas, diplomacia
itinerante informal, solucdes genéricas e mudancgas nos sistemas.
S&0o processos que a maioria dos trabalhadores esta disposta a usar
e que tém a maior probabilidade de evitar conflitos desnecessarios e
de solucionar controvérsias precoce e construtivamente.

... [E]mbora processos mais formais, como processos de solucéo
de controvérsias e mediacdo, sejam necessarios, eles sdo insuficien-
tes porque geralmente abordam apenas os sintomas e ndo as fontes
de um conflito. Um sistema integrado de gestéo de conflitos eficaz
aborda as fontes de um conflito e oferece um método abrangente
para se promover competéncias para se lidar com conflitos em toda
a organizacao.®!

Entre outras, as leis que regem o emprego no setor publico estdo
levando a sério a ligdo. Um bom exemplo é a o da Lei das Relagdes
de Trabalho no Servigo Publico do Canada de 2003. Nos termos
dessa lei, os comités de consultas ttm um amplo alcance em toda

201 Veja SPIDR’s ADR in the Workplace Track/Committee: Guidelines for the design
of integrated conflict management systems within organizations: Executive
summary reproduzido em http://www.mediate.com//articles/spidrtrackl.cfm
(acessado em 27/10/2011). O SPIDR se fundiu com outras organizacdes para
formar a Associagao para a Resolucdo de Conflitos: veja http://www.acrnet.org
(acessado em 27/10/2011).
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a organizagao e também uma funcéo preventiva; a iniciativa rela-
tiva ao co-desenvolvimento enfatiza a necessidade da solucéo de
problemas em bases inclusivas; a disposi¢cdo de ADR (resolucéo
alternativa de conflitos) aplicada a negociacdes pode ser tdo ampla
quanto a imaginacao das partes permitir; e as disposicoes relativas
a gestdo de conflitos sdo inclusivas, informais e preventivas em
seu desenho. Imediatamente abaixo, serdo apresentadas algumas
disposi¢des que refletem elementos de uma abordagem integrada.

Comités de consultas e co-desenvolvimento
Comité de consultas

8. Cada subchefe de uma unidade do servico publico federal deve, em
regime de consultas com os agentes de negociacao representantes
de seus funcionérios, estabelecer um comité de consultas composto
por representantes do subchefe e dos agentes representantes dos tra-
balhadores com o objetivo de trocar informacdes e colher opinides
e orientacOes sobre questdes relacionadas ao local de trabalho que
afetam esses trabalhadores, que podem incluir, entre outras, as se-
guintes questdes:

(a) assédio no local de trabalho; e

(b) revelacao de informagdes sobre atos indevidos no servico publico
e protecdo contra represalias para os trabalhadores que revelarem
essas informagdes.

Significado de *“co-desenvolvimento de melhorias no local de trabalho™

9. Para os fins desta Divisdo, o termo “co-desenvolvimento de melho-
rias no local de trabalho” se refere as consultas que devem ser reali-
zadas entre as partes em torno de questdes relacionadas ao local de
trabalho e sua participacdo na identificacdo de problemas no local
de trabalho e no desenvolvimento e anélise de solucdes para esses
problemas, com vistas a adog¢do de solugdes mutuamente acordadas.

Co-desenvolvimento de melhorias no local de trabalho
10. O empregador e um agente de negociacdo, ou um subchefe e um

agente de negociacdo, podem se envolver em atividades voltadas ao
co-desenvolvimento de melhorias no local de trabalho.
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11.

(14

Conselho Nacional Conjunto

O co-desenvolvimento de melhorias no local de trabalho pelo empre-
gador e um agente de negociacdo pode ocorrer sob 0s auspicios do
Conselho Nacional Conjunto ou de algum outro organismo acordado.

Processo alternativo de solucao de conflitos
Processo alternativo de solucéo de conflitos

182. (1) A despeito de qualquer disposicdo desta Parte, 0 emprega-
dor e um agente de negocia¢do atuando em nome de uma uni-
dade de negociacdo podem, a qualquer momento no processo
de negociacdo de um acordo coletivo, concordar em submeter
qualquer termo ou condicdo de emprego de funcionarios da
unidade de negociagdo que possa ser incluido em um acordo
coletivo a qualquer pessoa qualificada para uma determinacéo
final e obrigatoria por meio de qualquer processo que o empre-
gador e 0 agente de negociacdo possam acordar.

Gestdo de conflitos
Sistema informal de gestdo de conflitos

207. Sem prejuizo de quaisquer politicas estabelecidas pelo em-
pregador ou de quaisquer diretrizes emitidas por ele, cada
subchefe de uma unidade da administracdo publica central
deve, em regime de consultas com agentes de representantes
de funcionarios da unidade da administracdo publica central
sob a sua responsabilidade, estabelecer um sistema informal
de gestdo de conflitos e informar os funcionarios da unidade
em questdo sobre a sua disponibilidade.
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Alguns dispositivos legais que regulamentam a solucéo de con-
flitos s@o particularmente ilustrativos dos principios e da ampla
gama de opg¢des que podem ser integrados e sequenciados em um
Unico pacote de disposicdes. A Lei das Relagdes de Trabalho no
Servigo Publico do Canada de 2003 oferece um exemplo disso:

O Predmbulo da Lei poderia ser usado como um estatuto univer-
sal para as relacOes de trabalho e a solucéo de conflitos no setor
publico:

Reconhecendo que —

o regime de gestdo das relacBes de trabalho entre patrdes e fun-
cionarios no servico publico deve ser operado em um contexto no
qual a prote¢do do interesse publico é primordial;

relacOes trabalhistas eficazes entre patrdes e funcionarios repre-
sentam a pedra angular de uma boa gestéo de recursos humanos e
demonstram que esfor¢os colaborativos entre as partes, por meio
da comunicacdo e de um didlogo permanente, promovem a capa-
cidade do servico publico de servir e proteger o interesse publico;
as negociacdes coletivas garantem a expressao de opinibes di-
versas com vistas ao estabelecimento de termos e condicfes de
emprego;

0 governo do Canada estd empenhado em promover um regime
justo, confiavel e eficiente para resolver questdes relacionadas a
termos e condicdes de emprego;

o0 governo do Canadé& reconhece que os agentes de negociacao do
servigo publico representam os interesses de trabalhadores em
negociacdes coletivas e participam da resolucdo de problemas
relacionados ao local de trabalho e de questdes relativas a con-
flitos de direitos;

0 compromisso de empregadores e agentes de negociacdo de se
respeitarem mutuamente e promoverem relagdes de trabalho har-
moniosas é essencial para um servigo publico produtivo e eficaz;
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32. Preservando a sensibilidade dos
sistemas de resolucao de conflitos:
a necessidade de revisoes e
revitalizacoes permanentes

H& muitos anos, as relacdes trabalhistas tanto no setor priva-
do como no publico geraram iniciativas pioneiras em relacdo a
métodos de negociacdo e solucdo de conflitos. A busca perma-
nente tem sempre sido a de se estabelecer sistemas e préaticas
orientadas por propositos efetivos, eficazes e eficientes. Uma
vez institucionalizadas, no entanto, boas idéias podem se tornar
demasiadamente complexas, inflexiveis e pesadas de um modo
geral. Os sistemas alternativos de solugcdo de conflitos foram
concebidos como um antidoto para a rigidez e custos associados
a sistemas legais formais, mas observou-se que eles também
sdo suscetiveis a um processo de “ossificacdo” com o passar do
tempo. A mocéo de censura apresentada a seguir, contra as prin-
cipais instituicdes norte-americanas de negociacOes coletivas,
poderia estar dirigida a qualquer sistema de gestdo de relacdes
de trabalho de qualquer pais:

(14

[H]a criticas generalizadas entre observadores especializados
(veja, por exemplo, praticamente qualquer guia de negociacdes
coletivas) de que os beneficios tdo apregoados do sistema — ra-
pidez, informalidade, flexibilidade, abertura, baixo custo — foram
se perdendo ao longo do tempo. A observacdo mais perturbadora
talvez seja a de que o sistema € posicional demais e cada vez mais
esclerosado e ineficaz para resolver conflitos. Os criticos afirmam
que o sistema, que costumava resolver problemas efetivamente,
atolou-se em procedimentos que institucionalizaram a hostilidade
e deixaram de produzir soluc@es, remédios ou mecanismos de dis-
suasdo adequados.?*?

202 A. Eaton e J. Keefe: Employment dispute resolution and worker rights in the
changing workplace (Champaign, IL, Associagdo de Pesquisas sobre Relagdes
Industriais, 1999), pag. 1.
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A licdo € que, mesmo reconhecendo a necessidade da estabilida-
de e da previsibilidade, os sistemas de negociacao, prevencao e
solucdo de conflitos devem permanecer abertos a reavaliagéo e
reinvencdo constantes. A possibilidade de revisdo deve ser uma
caracteristica intrinseca do desenho do sistema e, como sempre,
as partes interessadas — e novas classes de partes interessadas —
sdo as que devem ter o direito de revisa-l0.2%®

203 “O papel do governo nao se restringe a formular leis, embora essa seja uma
preocupagao permanente, ja que as estruturas juridicas também tendem a
mudar com o tempo. . . . Os governos podem promover um ambiente mais
adequado nessa area adotando medidas e estabelecendo politicas e estruturas
para facilitar e apoiar as negociagbes coletivas. Isso deve incluir sistemas e
mecanismos concebidos para prevenir e solucionar conflitos trabalhistas.” (OIT:
Freedom of association in practice: Lessons learned, Conferéncia Internacional
do Trabalho, 972 Sessdo, 2008, pag. 17.)
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Um artigo recente oferece perspectivas para o uso de melhores
praticas para o desenho de mecanismos de solu¢éo de conflitos:

(14

A importancia crescente desse tema tem a ver com mudancas nos
conflitos industriais ocorridas na maioria das democracias industria-
lizadas nas trés Gltimas décadas. ...[O] nucleo crucial dos conflitos
coletivos deslocou-se dos setores manufatureiro e industrial para os
setores terciario e publico. 1sso é mais do que um mero deslocamen-
to do locus do conflito de um setor para outro. Do ponto de vista
pratico e das politicas publicas, esse tipo de conflito €, frequente-
mente, 0 que mais pode afetar o funcionamento das sociedades con-
temporaneas. Diferentemente dos conflitos tradicionais nos setores
industrial e manufatureiro, esses conflitos podem provocar grandes
transtornos mesmo quando apenas algumas dezenas de trabalha-
dores fazem greve por algumas horas: as greves nao precisam ser
quantitativamente macicas para provocar sérios transtornos na so-
ciedade e até mesmo acOes sindicais que ndo constituem exatamente
greves (como operacdes tartaruga, etc.), podem provocar grandes
transtornos para usuarios e cidaddos como um todo. ... O Estado é
envolvido como o empregador maior e defensor dos interesses da
sociedade/nacionais e dos direitos do cidad&o.

Analises comparativas podem ser muito importantes nessa area
para se examinar problemas comuns provocados por conflitos no
servico publico e explorar e avaliar possiveis mecanismos e proces-
sos legais e institucionais adotados por diferentes paises para lidar
com eles. Essas analises ndo oferecem respostas faceis para “pro-
blemas” de gestdo de conflitos em servicos publicos, mas podem
permitir que perguntas mais pertinentes sejam feitas; oferecer uma
gama mais ampla de opcdes a serem consideradas, baseadas em um
entendimento mais amplo dos fatores contextuais que afetam seus
resultados, e sugerir critérios para uma avaliacdo mais adequada da
viabilidade e utilidade de diferentes abordagens.?*

204 L. Dickens e L. Bordogna: “Public service dispute management: Pertinence of
comparative study”, in Journal of Industrial Relations (Sidney, Associagao Australiana
de Relagdes de Trabalho e Emprego, 2008), Vol. 50. 60, no. 4, pag. 540.




Este manual concentrou-se em ideias, instituicbes e mecanismos
inspirados, de um modo geral, nos adotados por paises com um
historico positivo de relagdes de trabalho no setor publico. A ex-
periéncia revela, no entanto, que a mera adoc¢édo de abordagens e
sistemas formalmente adequados nao é suficiente para garantir
sucesso nessa area. Métodos de solucdo de conflitos inteligentes
ndo sdo suficientes para resgatar relagdes conflituosas entre os
parceiros sociais. A base necessaria para avancos solidos conti-
nua sendo um acordo bésico entre as principais partes interessa-
das e o paciente e permanente cultivo de um etos cooperativo nas
relacOes de trabalho, com vistas a garantir grandes resultados na
prestacdo de servigos publicos.
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Convengdo relativa a Liberdade Sindical e a Protegdo do Direito
de Sindicalizagéo, 1948:

Artigo 1

Todo Membro da Organizacao Internacional do Trabalho para
quem esteja em vigor a presente Convencao se obriga a por em
pratica as seguintes disposi¢oes.

Artigo 2

Os trabalhadores e os empregadores, sem nenhuma distin¢éo e sem
autorizacgdo prévia, tém o direito de constituir as organizacdes que
estimem convenientes, assim como o de filiar-se a estas organiza-
¢Bes, com a Unica condi¢do de observar os estatutos das mesmas.

Artigo 3

1. AsorganizagOes de trabalhadores e de empregadores tém o di-
reito de redigir seus estatutos e regulamentos administrativos,
o0 de eleger livremente seus representante, o de organizar sua
administracdo e suas atividades e o de formular seu programa
de acéo.

2. As autoridades publicas deverdo abster-se de toda intervencéao
que tenha por objetivo limitar este direito ou entorpecer seu
exercicio legal.

Artigo 4

As organizacgdes de trabalhadores e de empregadores ndo estdo
sujeitas a dissolucdo ou suspensao por via administrativa.

Artigo 5

As organizacdes de trabalhadores e de empregadores tém o di-
reito de constituir federacdes e confederagfes, assim como de
filiar-se as mesmas e toda organizacdo, federacdo ou confede-
racdo tem o direito de filiar-se a organizacdes internacionais de
trabalhadores e de empregadores.




Artigo 6

As disposicdes dos artigos 2, 3 e 4 desta Convencéo aplicam-se
as federacOes e confederacdes de organizagdes de trabalhadores
e de empregadores.

Artigo 7

A aquisicdo da personalidade juridica pelas organizacdes de
trabalhadores e de empregadores, suas federagbes e confe-
deracdes, ndo pode estar sujeita a condicdes cuja natureza
limite a aplicacdo das disposi¢cOes dos artigos 2, 3 e 4 desta
Convencao.

Artigo 8

1. Ao exercer os direitos que Ihes sdo reconhecidos na pre-
sente Convencdo, os trabalhadores, os empregadores e suas
organizacdes respectivas estdo obrigados, assim como as
demais pessoas ou coletividades organizadas, a respeitar a
legalidade.

2. A legislacdo nacional ndo menoscabard nem sera aplicada de
forma que menoscabe as garantias previstas nesta Convencao.

Artigo 9

1. Alegislacao nacional devera determinar até que ponto apli-
car-se-ao as forcas armadas e a policia as garantias previs-
tas pela presente Convencao.

2. Conforme os principios estabelecidos no paragrafo 8 do artigo
19 da Constituicdo da Organizacdo Internacional do Traba-
Iho, a ratificacdo desta Convencgdo por um membro nao deve-
r& considerar-se que menoscaba em modo algum as leis, sen-
tencas, costumes ou acordos ja existentes que concedam aos
membros das forcas armadas e da policia, garantias prescritas
na presente Convencéo.

Artigo 10

Na presente Convencao, o termo organizacgéo significa toda or-
ganizacdo de trabalhadores e de empregadores que tenha por
objeto fomentar e defender os interesses dos trabalhadores e dos
empregadores.
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Artigo 11

Todo Membro da Organizacéo Internacional do Trabalho para o
qual esta Convencdo esteja em vigor, obriga-se a adotar todas as
medidas necessarias e apropriadas para garantir aos trabalhadores
e aos empregadores o livre exercicio do direito de sindicalizagéo.

Convencao sobre a Aplicacdo dos Principios do Direito de Sindi-
calizagéo e de Negociacdo Coletiva

A Conferéncia Geral da Organizag&o Internacional do Trabalho,

Convocada em Genebra pelo Conselho de Administracéo do Se-
cretariado da Organizagéo Internacional do Trabalho e reunida
em 8 de junho de 1949, em sua trigésima segunda reunido;

Tendo decidido adotar algumas propostas relativas a aplicacdo
dos principios do direito de organizacao e de negociacgéo coletiva,
tema que constitui a quarta questao da ordem do dia da reunido;

Apbs decidir que essas proposicoes se revistam da forma de uma
convencdo internacional, adota, no primeiro dia de julho de mil
novecentos e quarenta e nove, a seguinte Convencao que pode ser
citada como a Convengéo sobre o Direito de Sindicalizacdo e de
Negociacao Coletiva, de 1949:

Artigo 1

1. Os trabalhadores gozardo de adequada protegédo contra atos de
discriminacdo com relagéo a seu emprego.
2. Essa protecdo aplicar-se-a especialmente a atos que visem —

(@) sujeitar o emprego de um trabalhador a condi¢édo de que
n&o se filie a um sindicato ou deixe de ser membro de um
sindicato;

(b) causar a demissdo de um trabalhador ou prejudica-lo de
outra maneira por sua filiagdo a um sindicato ou por sua
participacdo em atividades sindicais fora das horas de tra-
balho ou, com o consentimento do empregador, durante o
horério de trabalho.




Artigo 2

1. As organizacdes de trabalhadores e de empregadores gozarédo
de adequada protecdo contra atos de ingeréncia de umas nas
outras, ou por agentes ou membros de umas nas outras, na sua
constituicdo, funcionamento e administracao.

2. Serdo principalmente considerados atos de ingeréncia, nos ter-
mos deste Artigo, promover a constitui¢do de organizacoes de
trabalhadores dominadas por organizacdes de empregadores
ou manter organizagdes de trabalhadores com recursos finan-
ceiros ou de outra espécie, com 0 objetivo de sujeitar essas
organizagdes ao controle de empregadores ou de organizacoes
de empregadores.

Artigo 3

Mecanismos apropriados as condi¢des nacionais serdo criados, se
necessario, para assegurar o respeito do direito de sindicalizacéo
definido nos artigos anteriores.

Artigo 4

Medidas apropriadas as condi¢des nacionais serdo tomadas, se
necessario, para estimular e promover o pleno desenvolvimento
e utilizacdo de mecanismos de negociacdo voluntaria entre em-
pregadores ou organizagdes de empregadores e organizagOes de
trabalhadores, com o objetivo de regular, mediante acordos cole-
tivos, termos e condicBes de emprego.

Artigo 5

1. A legislagao nacional definird a medida em que se aplicaréo as
forcas armadas e a policia as garantias providas nesta Convencéo.

2. Nos termos dos principios estabelecidos no Paragrafo 8 do
Artigo 19 da Constituicdo da Organizacdo Internacional do
Trabalho, a ratificacdo desta Convencgdo por um Pais-membro
ndo sera tida como derrogatoria de lei, sentenga, costume ou
acordo ja existentes que outorguem as forcas armadas e a po-
licia qualquer direito garantido por esta Convencao.

Artigo 6

Esta Convencdo ndo trata da situacdo de funcionarios publicos
a servico do Estado e nem sera de algum modo interpretada em
detrimento de seus direitos ou situacdo funcional.
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Convencao sobre Relagdes de Trabalho na Administracdo Publi-
ca, 1978 (Convencao relativa a Protecdo do Direito de Sindica-
lizacdo e Procedimentos para a Determinacao das Condigdes de
Emprego no Servigo Publico)

Artigo 1

1. A presente Convencédo devera ser aplicada a todas as pesso-
as empregadas pela administracdo publica, na medida em que
ndo Ihes forem aplicaveis disposi¢cdes mais favoraveis de ou-
tras Convencoes Internacionais do Trabalho.

2. A legislacao nacional devera determinar até que ponto as ga-
rantias previstas na presente Convengéo se aplicam aos em-
pregados de alto nivel que, por suas fungdes, considera-se
normalmente que possuem poder decisorio ou desempenhem
cargos de dire¢do ou aos empregados cujas obrigac¢des séo de
natureza altamente confidencial.

3. A legislagdo nacional devera determinar ainda até que ponto
as garantias previstas na presente Convencao sdo aplicaveis as
Forgas Armadas e a Policia.

Artigo 2

Para os efeitos da presente Convencéo, o termo ‘empregado pu-
blico’ designa toda pessoa a quem se aplique a presente Conven-
¢ao, de acordo com seu artigo 1.

Artigo 3

Para os efeitos da presente Convencéo, o termo ‘organizacdo de
empregados publicos’ designa toda organizagdo, qualquer que
seja a sua composicao, que tenha por objetivo fomentar e defen-
der os interesses dos empregados publicos.




Artigo 4

1. Os empregados publicos gozardo de protecdo adequada con-
tra todo ato de discriminacdo sindical em relacdo com seu
emprego.

2. A referida protecdo sera exercida especialmente contra todo
ato que tenha por objetivo:

(a) subordinar o emprego de funcionario pablico a condigéo
de que ndo se filie a uma organizagao de empregados pu-
blicos ou a que deixe de ser membro dela;

(b) despedir um empregado publico, ou prejudicé-lo de qual-
quer outra forma, devido a sua filiacdo a uma organizacéo
de empregados publicos ou de sua participacdo nas ativi-
dades normais de tal organizacao.

Artigo 5

1. As organizacdes de empregados publicos gozardo de comple-
ta independéncia a respeito das autoridades publicas.

2. As organizacdes de empregados publicos gozardo de adequa-
da protecdo contra todo ato de ingeréncia de uma autoridade
publica na sua constituicao, funcionamento ou administracao.

3. Serdo considerados atos de ingeréncia para os efeitos deste ar-
tigo principalmente os destinados a fomentar a constitui¢éo de
organizagdes de empregados publicos dominadas pela autorida-
de publica, ou a sustentar economicamente, ou de outra forma,
organizacgdes de empregados publicos com o objetivo de colo-
car estas organizagdes sob o controle da autoridade publica.

Artigo 6

1. Deverdo ser concedidas aos representantes das organizacdes
reconhecidas de empregados publicos facilidades para permi-
tir-lhes o desempenho répido e eficaz de suas funcdes, durante
suas horas de trabalho ou fora delas.
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2. A concessdo de tais facilidades ndo deverd prejudicar o fun-
cionamento eficaz da administracdo ou servigo interessado.

3. A natureza e o alcance destas facilidades serdo determinadas
de acordo com os métodos mencionados no artigo 7 da pre-
sente Convencao ou por qualquer outro meio apropriado.

Artigo 7

Deverdo ser adotadas, sendo necessario, medidas adequadas
as condicdes nacionais para estimular e fomentar o pleno de-
senvolvimento e utilizagdo de procedimentos de negociagdo
entre as autoridades publicas competentes e as organizacdes
de empregados publicos sobre as condi¢des de emprego, ou
de quaisquer outros métodos que permitam aos representantes
dos empregados publicos participar na determinacéo de tais
condicdes.

Artigo 8

A solucdo dos conflitos que se apresentem por motivo da de-
terminacdo das condigdes de emprego tratar-se-a de conseguir,
de maneira apropriada as condi¢Bes nacionais, por meio da ne-
gociacdo entre as partes ou mediante procedimentos indepen-
dentes e imparciais, tais como a mediacdo, a conciliacdo e a
arbitragem, estabelecidos de modo que inspirem a confianca
dos interessados.

Artigo 9

Os empregados publicos, assim como os demais trabalhado-
res, gozardo dos direitos civis e politicos essenciais para o
exercicio normal da liberdade sindical, com reserva apenas
das obrigacbes que se derivem de sua condicdo e da natureza
de suas funcdes..




Convencdo sobre o Fomento a Negociagédo Coletiva
A Conferéncia Geral da Organizacdo Internacional do Trabalho:

Convocada em Genebra pelo Conselho de Administragdo da Re-
particdo Internacional do Trabalho, e reunida naquela cidade em
3 de junho de 1981, em sua sexagesima sétima reunido;

Reafirmando a passagem da Declaracdo da Filadélfia onde re-
conhece-se ‘a obrigacdo solene de a Organizacdo Internacional
do Trabalho de estimular, entre todas as na¢Ges do mundo, pro-
gramas que permitam (...) alcangar o reconhecimento efetivo do
direito de negociagéo coletiva’, e levando em consideracdo que
tal principio € ‘plenamente aplicavel a todos os povos’;

Tendo em conta a importancia capital das normas internacionais
contidas na convencéo sobre a liberdade sindical e a protecdo do
direito de sindicalizagdo, de 1948; na convenc&o sobre o direito de
sindicalizacdo e de negociacéo coletiva, de 1949; na recomendacéo
sobre os tratados coletivos, de 1951; na recomendagé&o sobre conci-
liacdo e arbitragem voluntérias, de 1951; na convencdo e na reco-
mendacao sobre as relagdes de trabalho na administracdo publica,
de 1978; e na convencéo e na recomendacéo sobre a administracdo
do trabalho, de 1978;

Considerando que deveriam produzir-se maiores esforgos para
realizar os objetivos de tais normas e especialmente os princi-
pios gerais enunciados no art. 4° da convengdo sobre o direito
de sindicalizacdo e de negociacao coletiva, de 1949, e no § 1°da
recomendacéo sobre os contratos coletivos, de 1951;

Considerando, por conseguinte, que essas normas deveriam ser
complementadas por medidas apropriadas baseadas nas ditas nor-
mas e destinadas a estimular a negociacéo coletiva livre e voluntéria;

Apos ter decidido adotar diversas proposicoes relativas ao incen-
tivo a negociacao coletiva, questdo esta que constitui 0 quarto
ponto da ordem do dia da reunido; e

Depois de ter decidido que tais proposi¢cdes devem se revestir da for-
ma de uma convencdo internacional adota com a data de 19 de junho
de mil novecentos e oitenta e um, a presente Convencéo, que podera
ser citada como a *Convencéo sobre a Negociagédo Coletiva, de 1981’:
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Artigo 1

1. Apresente Convengdo aplica-se a todos os ramos da atividade
econdmica..

2. Alegislacdo ou a préatica nacionais podera determinar até que
ponto as garantias previstas na presente Convencdo sao apli-
caveis as forgas armadas e a policia.

3. No que se refere a administracdo publica, a legislacdo ou a
pratica nacionais poderdo fixar modalidades particulares de
aplicacdo desta Convengéo.

Artigo 2

Para efeito da presente Convencdo, a expressao ‘negociagao co-
letiva’ compreende todas as negociag¢des que tenham lugar en-
tre, de uma parte, um empregador, um grupo de empregadores
OU uma organizacao ou Vvarias organizacdes de empregadores,
e, de outra parte, uma ou varias organizacdes de trabalhadores,
com fim de

(a) fixar as condicdes de trabalho e emprego; ou

(b) regular as relag6es entre empregadores e trabalhadores; ou

(c) regular as relagdes entre os empregadores ou suas organiza-
¢Bes e uma ou varias organizacGes de trabalhadores, ou alcan-
car todos estes objetivos de uma so vez.

Artigo 3

1. Quando a lei ou a préatica nacionais reconhecerem a existéncia
de representantes de trabalhadores que correspondam a defi-
nicdo do anexo b do artigo 3 da Convencao sobre 0s represen-
tantes dos trabalhadores, de 1971, a lei ou a préatica nacionais
poderd determinar até que ponto a expressdo ‘negociacao co-
letiva’ pode igualmente se estender, no interesse da presente
Convencao, as negociagdes com tais representantes.

2. Quando, em virtude do que disp&e o paragrafo 1 deste artigo,
a expressao ‘negociacao coletiva’ incluir também as negocia-
cOes com os representantes dos trabalhadores a que se refere
o0 paragrafo mencionado, deverdo ser adotadas, se necessario,
medidas apropriadas para garantir que a existéncia destes re-
presentantes ndo seja utilizada em detrimento da posicéo das
organizacdes de trabalhadores interessadas.




Artigo 4

Na medida em que néo se apliqguem por meio de contratos cole-
tivos, laudos arbitrais ou qualquer outro meio adequado a pratica
nacional, as disposic¢des da presente Convencao deverao ser apli-
cadas por meio da legislacéo nacional.

Artigo 5

1. Deverdo ser adotadas medidas adequadas as condic¢des nacio-
nais no estimulo a negociacao coletiva.

2. As medidas a que se refere o paragrafo 1 deste artigo devem
prover que:

(a) a negociagédo coletiva seja possibilitada a todos os em-
pregadores e a todas as categorias de trabalhadores dos
ramos de atividade a que aplique a presente Convencao;

(b) a negociacédo coletiva seja progressivamente estendida a
todas as matérias a que se referem os anexos a, b e ¢ do
artigo 2 da presente Convencéo;

(c) seja estimulado o estabelecimento de normas de procedi-
mentos acordadas entre as organizac¢des de empregadores
e as organizacg0es de trabalhadores;

(d) a negociacdo coletiva ndo seja impedida devido a inexis-
téncia ou ao carater improprio de tais normas

(e) os orgdos e procedimentos de resolucdo dos conflitos tra-
balhistas sejam concedidos de tal maneira que possam
contribuir para o estimulo a negociagéo coletiva.

Artigo 6

As disposicdes da presente Convencgdo ndo obstruirdo o funcio-
namento de sistemas de relagcdes de trabalho, nos quais a negocia-
cdo coletiva ocorra num quadro de mecanismos ou de instituicGes
de conciliacdo ou de arbitragem, ou de ambos, nos quais tomem
parte voluntariamente as partes na negociacao coletiva.

Artigo 7

As medidas adotadas pelas autoridades publicas para estimu-
lar o desenvolvimento da negociagédo coletiva deverdo ser ob-
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jeto de consultas prévias e, quando possivel, de acordos entre
as autoridades publicas e as organizacbes patronais e as de
trabalhadores.

Artigo 8

As medidas previstas com o fito de estimular a negociagéo cole-
tiva ndo deverdo ser concebidas ou aplicadas de modo a obstruir
a liberdade de negociagéo coletiva.

Recomendacao sobre Procedimentos para a Defini¢do das Condi-
¢Oes de Emprego no Servico Publico

1.
(1)

()

1)

Nos paises em que se aplicam procedimentos para o re-
conhecimento de organizacdes de servidores publicos,
com o objetivo de definir as organizacfes as quais de-
vem ser outorgados, em carater de exclusividade ou de
preferéncia, os direitos providos nas Partes 111, IV ou
V da Convencédo sobre Relacbes de Trabalho (Servico
Plblico), de 1978, essa definicao deve basear-se em cri-
térios objetivos e preestabelecidos com referéncia a na-
tureza representativa das organizacoes.

Os procedimentos referidos na alinea (1) deste Paragra-
fo devem ser de natureza a nédo estimular a proliferacdo
de organizacGes que cubram as mesmas categorias de
servidores.

No caso da negociacao de termos e condic6es de trabalho,
de acordo com a Parte IV da Convencéo sobre Relagdes
de Trabalho (Servico Publico), de 1978, as pessoas ou 0r-
gdos competentes para negociar em nome da autoridade
publica concernente e o procedimento para dar efeito aos
termos e condicdes de trabalho acordados devem ser de-
finidos por lei ou regulamentos nacionais ou por outros
meios apropriados.




(2) Quando outros métodos, além da negociacao, forem uti-
lizados para permitir que representantes de servidores
publicos participem na definicdo de termos e condicbes
de trabalho, o procedimento para essa participacdo e
para a definicdo final dessas matérias deve ser estabe-
lecido por leis ou regulamentos nacionais ou por outros
meios apropriados.

Recomendacéo sobre a Promocéo da Negociagéo Coletiva
A Conferéncia Geral da Organizacdo Internacional do Trabalho,

Convocada em Genebra pelo Conselho de Administragéo do Se-
cretariado da Organizacdo Internacional do Trabalho e reunida,
em 3 de junho de 1981, em sua Sexagésima Sétima Reuni&o;

Tendo decidido adotar proposigdes a respeito da promocgéo da
negociacdo coletiva, o que constitui a quarta questdo da ordem
do dia da Reunido;

Tendo determinado que essas proposicOes se revistam da forma
de uma recomendacéo que suplemente a Convencéo sobre a Ne-
gociacdo Coletiva, de 1981, adota, no dia dezenove de junho do
ano de mil novecentos e oitenta e um, a seguinte recomendacao
que pode ser citada como a Recomendacdo sobre a Negociacao
Coletiva, de 1981:

1. As disposi¢des desta Recomendacao podem ser aplicadas por
leis ou regulamentos nacionais, por contratos coletivos, lau-
dos arbitrais ou por qualquer outro modo compativel com a
pratica nacional.

2. Na medida do necessario, medidas condizentes com as con-
di¢bes nacionais devem ser tomadas para facilitar o estabele-
cimento e desenvolvimento, em base voluntéria, de organiza-
cOes livres, independentes e representativas de empregadores
e de trabalhadores.
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3. Quando oportuno e necessario, medidas condizentes com as
condicdes nacionais devem ser tomadas para que

6.

(a) organizagdes representativas de empregadores e de trabalha-

dores sejam reconhecidas para fins de negociacéo coletiva;

(b) nos paises em que as autoridades competentes utilizam

processos para 0 reconhecimento de organizagdes as
quais deve ser outorgado o direito de negociar coleti-
vamente, este reconhecimento seja baseado em critérios
preestabelecidos e objetivos com referéncia a natureza
representativa das organizagdes, definidos em consulta
com organizacdes representativas de empregadores e de
trabalhadores.

(1) Medidas condizentes com as condi¢Bes nacionais devem

ser tomadas, se necessario, para que a negociacao coletiva
seja possivel em qualquer nivel, inclusive o do estabeleci-
mento, da empresa, do ramo de atividade, da industria, ou
nos niveis regional ou nacional.

(2) Nos paises em que a negociacao coletiva se desenvolve

em varios niveis, as partes da negociacdo devem procurar
assegurar-se de que haja coordenacao entre esses niveis.

(1) As partes da negociacdo devem tomar medidas para que

seus negociadores, em todos os niveis, tenham a oportu-
nidade de passar por treinamento adequado.

(2) As autoridades publicas podem oferecer, a pedido, assis-

3)

(4)

téncia a organizagdes de empregadores e de trabalhadores
nesse treinamento.

O conteddo e a supervisdo dos programas desse treina-
mento devem ser definidos pela apropriada organizagéo
em causa, de trabalhadores ou de empregadores.

Esse treinamento ndo prejudicarad o direito de organi-
zacOes de trabalhadores e de empregadores de escolhe-
rem seus proprios representantes para fins da negocia-
cdo coletiva.

As partes da negociacdo coletiva devem prover seus respectivos
negociadores do necessario mandato para conduzir e concluir as
negociacdes, sujeitos a disposicdes de consultas a suas respec-
tivas organizacgdes.




(1) Medidas condizentes com as condi¢des nacionais devem ser
tomadas, se necessario, para que as partes tenham acesso a
informacdo necessaria a negociagdes significativas.

(2) Para esse fim —

(a) empregadores publicos e privados, a pedido de orga-
nizacOes de trabalhadores, devem pér a sua disposicao in-
formac0es sobre a situacdo econdmica e social da unidade
negociadora e da empresa em geral, se necessarias para
negociagOes significativas; no caso de vir a ser prejudi-
cial a empresa a revelacdo de parte dessas informagdes,
sua comunicacdo pode ser condicionada ao compromisso
de que sera tratada como confidencial na medida do ne-
cessario; a informacdo a ser posta a disposicao pode ser
acordada entre as partes da negociagéo coletiva;

(b) as autoridades publicas devem por a disposic¢éo, se ne-
cessario, informacGes sobre a situacdo econdmica e social
do pais em geral e sobre o setor de atividade envolvido,
na medida em que a revelacdo dessa informacéo néo for
prejudicial ao interesse nacional.

8. Se necessarias, devem ser tomadas medidas condizentes com
as condigOes nacionais para que os procedimentos para a solu-
cdo deconfli tos trabalhistas ajudem as partesa encontrar elas
proprias a solucdo da disputa, quero conflito tenha surgido du-
rante a negociacgdo de acordos, quer tenha surgido com relacao
a interpretacdo e a aplicacdo de acordos ou esteja coberto pela
Recomendacao sobre o Exame de Queixas, de 1967.
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