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Resumo

Este artigo relata os eventos externos e internos ao DIEESE que, por meio
da aprendizagem organizacional, o levaram a desenvolver novos conhecimen-
tos e competéncias nas décadas de 80 e 90. Este aprendizado viabilizou a con-
tinuidade do DIEESE em um periodo especialmente dificil para as organizacdes
sindicais.
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As organizagdes sao capazes de aprender?

Partindo do principio que sim, a experiéncia vivida pela organizacao de-
nomina-se aprendizagem organizacional. Este artigo trata dos processos de
aprendizagem organizacional experimentados pelo DIEESE nas décadas de
1980 e 1990. Ele traz parcela dos achados de uma pesquisa realizada no ambi-
to de uma tese de doutorado’. No texto integral da tese, além dos elementos
tedricos necessarios a analise encontra-se também o conjunto dos dados co-
Ihidos para o estudo. Para obtencdo mais rigorosa das fontes tedricas e mesmo
dos dados e informagdes constantes sugere-se a consulta direta a referida tese.
Neste artigo, priorizou-se o relato dos eventos externos e internos ao DIEESE
que o conduziram ao desenvolvimento dos novos conhecimentos e compe-
téncias que viabilizaram a continuidade da entidade em um periodo especial-
mente dificil para as organizacdes sindicais.

1.0s anos 80

Neste topico, o histérico do DIEESE aborda o periodo de 1979 a 1989. O
grande evento deste periodo ocorreu no contexto externo do DIEESE com a
lenta abertura politica brasileira (1979-1985) que caracterizou o ultimo gover-
no militar e a subsequente redemocratizagao (1985-1989). O movimento sindi-
cal operou a favor destes dois eventos e, contando com o melhor contexto que

1 Professor Doutor da Area de Gestao de Pessoas em Organizacdes Departamento de Administracdo - FEA USP e
ex-técnico do DIEESE.

2 Este texto é parte adaptada de minha tese de doutorado sobre a aprendizagem organizacional no meio sindi-
cal brasileiro junto ao Programa de P6s Graduagdo em Administracao da Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.(disponivel em http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12139/
tde-22082007-145218/pt-br.php)
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ambos criaram, também expandiu sua importancia na sociedade brasileira de
entdo. Dois sinais evidentes destes novos tempos foram a valorizagao das ne-
gociacdes coletivas e a reorganizacao dos sindicatos brasileiros em centrais
sindicais (a CUT em 1983 e a CGT em 1986).

O DIEESE rompeu os limites regionais que o caracterizaram desde sua
criagdo e comecou a instalar escritérios em outros estados a partir de 1979.
Com isto, além de atender mais proximamente sécios de outros estados, o DIE-
ESE ampliou sua base de representatividade politica, posto que em cada novo
escritorio regional organizava-se também uma diretoria sindical regional.

A organizacao entrara na década de 80 com alguns acimulos técnicos
importantes obtidos nas décadas anteriores. Em primeiro lugar, dera continui-
dade a pesquisa do ICV (que havia sido atualizada com uma pesquisa de orca-
mento familiar ao final dos anos 60). O ICV servira de referéncia em 1977 para
a denuincia de manipulagdo dos indices de inflacao calculados pela FIPE-USP e
pela Fundacao Getulio Vargas-RJ nos anos de 1973 e 1974.2 O ICV era entao, ao
lado do indice Geral de Precos da FGV-RJ, uma das séries histéricas de precos
mais antigas do Pais.

Em segundo lugar, o DIEESE consolidara sua especializacao nos assuntos
vinculados as politicas salariais com a publicacdao de um estudo sobre os efei-
tos das politicas salariais criadas ap6s o inicio dos governos militares.* Nessa
época, a compreensao dos mecanismos de célculo criados pelas diversas poli-
ticas salariais lancadas pelo governo era ponto de passagem obrigatério para
as negociagoes coletivas.

Um terceiro aspecto importante da atuacdao do DIEESE foi a incorpora-
cao das atividades formativas entre as desenvolvidas pela organizacao. A pre-
paracao dos dirigentes sindicais para as negociacdes coletivas por meio de
semindrios era o ponto principal dessa tarefa formativa. Os semindrios sobre
negociagoes coletivas tiveram como ponto de partida a cooperagao interna-
cional realizada entre o DIEESE e a Federacao Internacional dos Trabalhadores
Metalurgicos — FITIM. A pratica da negociacao coletiva direta com os emprega-
dores era uma novidade nesse periodo no Brasil e essa cooperacao possibili-
tou o contato com as experiéncias de negociacao de trabalhadores de outros
paises.’

Desta maneira, quando o movimento sindical ingressou em uma nova
etapa na década de 80, encontrou o DIEESE com um util acervo de conheci-
mentos e experiéncias a disposicao dos sindicalistas. Entretanto, a partir dos
depoimentos recolhidos em diversas entrevistas, ficou claro que o marco geral
criado pela abertura politica e pela redemocratizagao brasileira abriu perspec-
tivas interessantes ao DIEESE. Tais perspectivas apontavam para a possibilida-

3 Esse evento teve forte repercussao a época, pois colocou a organizacdo em debate com autoridades de trés mi-
nistérios e desvendou os prejuizos provocados sobre os reajustes salariais entdo determinados por lei. Para maior
detalhamento, ver Chaia (1992).

4 Tratava-se do “Dez anos de politica salarial” divulgado em 1975. (DIEESE, 1975)

5 Walter Barelli relata que Miguel Huertas, representante da FITIM no Brasil e também assessor no Sindicato dos
Metalurgicos de Séo Paulo, foi a pessoa-chave nessa cooperagao internacional e consequente incorporagao do co-
nhecimento de negociagao pelo DIEESE. (DIEESE, 2001)



de de ampliacao do acervo de trabalho da organizacao com a incorporacgao de
novos conhecimentos e seu consequente aprendizado.

Um fato especialmente importante para a organizacao foi a eleicao em
1982 de Franco Montoro para governador do Estado de Sao Paulo. Naquele pe-
riodo, tratava-se da vitéria de uma candidatura de oposi¢cdao ao governo militar.
Mantendo convénios com o novo governo estadual, a partir de 1984 o DIEESE
pode criar e colocar em funcionamento a Escola Sindical e participar da cria-
¢ao e implantagao da Pesquisa de Emprego e Desemprego - PED - juntamente
com a Fundacao SEADE.* Em ambos os casos, a interlocucao junto ao governo
estadual era realizada por meio da Secretaria de Planejamento (a qual a pro-
pria Fundacao SEADE era subordinada), entao ocupada por José Serra.

Ambas as experiéncias abriram caminho para a ampliacao do reconheci-
mento técnico do DIEESE em duas de suas atividades fins: a educacao sindical
e a pesquisa, e, neste caso, especialmente em um tema novo para o0 movimen-
to sindical, o emprego. Embora novo como assunto de interesse para o0 mo-
vimento sindical, o emprego ja era uma preocupacao no DIEESE no final da
década de 60. Conforme Barelli, Albertino Rodrigues ja manifestara interesse
pelo tema nesta época: “..0 Albertino [Rodrigues], quando ele voltou de Por-
tugal em 1968, 69, ..me disse eu s6 volto pra ser diretor do Dieese se for para
ter computador e se for pra ter uma pesquisa de emprego e desemprego™’.
(Entrevista com Walter Barelli)

A criacao da Escola Sindical permitiu que o DIEESE constituisse uma
equipe especifica para a formacao sindical® e consolidasse a experiéncia de
formacao sindical que vinha praticando desde o final dos anos 60. Dentro da
Escola, o DIEESE passou a desenvolver atividades educativas para além dos te-
mas mais diretamente vinculados ao cotidiano dos sindicalistas (negociacao
coletiva, conjuntura econémica, matematica sindical etc.) e chegou a forma-
¢ao de formadores sindicais. Os programas desenvolvidos para a formacao de
formadores exigiram aprofundamento tedrico no que se refere as praticas edu-
cativas desta equipe. Tal aprofundamento foi obtido por meio de discussoes
internas da equipe e também de contatos com a universidade.’

Cabe notar que essa equipe conduzia seus programas de formacgao junto
aos sindicalistas de forma especializada, ndo havendo participacdo dos demais
integrantes da equipe técnica como educadores. Essa caracteristica de espe-
cializacao era reforcada inclusive pelo fato de a Escola Sindical situar-se fora do
Escritério Nacional do DIEESE. O restante da equipe, embora eventualmente se

6 Um dia antes de sua posse oficial em marco de 1983, o governador Franco Montoro foi a uma reuniao de sécios
do DIEESE para ser empossado informalmente “pelos trabalhadores” (Entrevista com Walter Barelli). A cessdo em
comodato em 1985 do proprio prédio onde ainda hoje situa-se o Escritério Nacional do DIEESE em S&o Paulo é outro
sinal do bom relacionamento com o governo estadual de entao.

7 Albertino retornou por um breve periodo a direcao técnica e foi sucedido por Barelli em 1969. Embora suas condi-
¢oes para o retorno ndo tenham sido atendidas, fica o registro do pioneirismo com relagdo a importancia dada por
ele ao tema do emprego ja naquela etapa.

8 Eram cinco pessoas (uma socidloga, duas pedagogas e dois economistas). (MANFREDI,1996:120)

9 O educador Paulo Freire foi uma forte referéncia conceitual para a Escola Sindical, que contou ainda com contatos
junto a Unicamp. Para maior conhecimento sobre o processo de discussao que levou a constituicdo da Escola, bem
como aos programas desenvolvidos, ver Manfredi (1996).
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envolvesse em atividades de treinamento junto a sindicalistas, participava dos
seminarios de formacao de formadores apenas como educandos.

No caso da PED, o conhecimento acumulado resultou em larga medida
de relagdes estabelecidas com pesquisadores da area de Economia da Uni-
camp, com os quais a equipe técnica do DIEESE possuia contatos anteriores por
conta de militancia politica comum ou experiéncia académica.'® A equipe do
DIEESE envolvida com a PED trabalhava dentro da Fundagao SEADE, e, assim
como a da Escola Sindical, era especializada, tendo proporcionalmente menor
envolvimento com as demais atividades desenvolvidas pela organizacao.

Em outro aspecto vinculado a abertura democratica, houve o convite
feito em 1982 pela Secretaria Especial de Informatica — SEI da Presidéncia da
Republica, para a participacao do DIEESE em estudos sobre impactos das tec-
nologias e especialmente da automacao sobre economia brasileira, em uma
postura inesperada em um governo militar. Apesar da hesitacdo inicial quanto
a conveniéncia de participar de trabalhos junto ao governo (ao qual o chama-
do "novo sindicalismo” entao se opunha francamente), a organizagao partici-
pou das atividades da SEl e inaugurou uma area tematica voltada mais direta-
mente para os processos de trabalho."

No contexto da redemocratizacao encontra-se ainda a criagao das cen-
trais sindicais e a crescente divisao do movimento sindical a partir delas. No
caso especifico da mais forte delas, a CUT, a partir da segunda metade da dé-
cada de 80, o DIEESE passou a ser alvo de uma espécie de questionamento
politico sobre a continuidade de seu trabalho intersindical.'* A continuidade
da estruturacdo da central levou a organizacao de quadros préprios de asses-
soria e de formacao sindical no seu interior, da qual a criacao do DESEP bem
como das escolas sindicais da CUT sao dois exemplos. Embora nao chegassem
a ser exatamente concorrentes, estas instancias técnicas na CUT de certa for-
ma introduziram algum tensionamento no debate técnico econémico antes
conduzido quase que exclusivamente pelo DIEESE. O ambiente sindical neste
momento era cada vez mais polarizado.” Conforme Dirceu Huertas:

Em relagao a criagao do departamento econdémico da CUT, essa discussao foi

bastante grande, tanto é que houve varias reunides, inclusive com a equipe téc-

10 Do ponto de vista do DIEESE, as origens da PED encontram-se na Pesquisa de Padrdo de Vida e Emprego - PPVE
realizada em Sao Paulo em 1981 (com recursos da Funda¢do de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo — FAPESP,
e Instituto de Pesquisas Econémicas Aplicadas — IPEA - do governo federal). A PPVE, por sua vez, usara o quadro con-
ceitual do Programa Regional de Empleo para América Latina — PREALC - para o tratamento da questdo do emprego.
Essa pesquisa deu embasamento conceitual para a posterior realizacdo da PED a partir de 1984. Uma importante
colaboragéo com o DIEESE nesse periodo foi dada por Paulo Renato de Souza, entéo especialista em emprego no
Chile. (CHAIA, 1992:174)

11 Remonta dessa época também o inicio da incorporacao de engenheiros de producao da Escola Politécnica da
USP a equipe técnica do DIEESE. Os relatos das entrevistas apontam que a entrada dos engenheiros no DIEESE acon-
teceu apds contatos entre o professor Afonso Fleury (Poli-USP) e a Dire¢do Técnica do DIEESE no inicio dos anos 80.
Os trabalhos inicialmente desenvolvidos eram sobre perfis de categorias de trabalhadores.

12 Depoimento de Jair Meneghelli gravado em video pelo DIEESE (1988) relata as discussdes internas quanto ao
papel do DIEESE.

13 A aceitagdo do DIEESE em participar de algumas reunides de natureza institucional a convite do governo Sarney
(tentativas de pactos contra a inflacao, p.e.) e a participacao de Walter Barelli na Comissao de Notaveis formada pelo
presidente eleito (e ndo empossado) Tancredo Neves foram ocasides que motivaram criticas de segmentos cutistas.
(Entrevista com Dirceu Huertas). Chaia também relata as polémicas entre a analise realizada pela CUT e pelo DIEESE
apos o Plano Cruzado. (CHAIA, 1992:183)



nica do DESEP. A CUT dizia o seguinte ‘tem que ter o enfoque da CUT na andlise
dos dados... e os dados eram os mesmos...(Entrevista com Dirceu Huertas)

Apesar da incorporacao e aplicacao dos novos conhecimentos represen-
tados pelo ingresso do DIEESE no debate da automacao, pela criagdo da Escola
Sindical e da PED, o lado mais conhecido da organizacao continuou associado
aos numeros da inflacdo e a discussao salarial. A série de planos econémicos
inaugurada pelo Plano Cruzado em 1986 criou uma agenda de trabalho ines-
gotavel.

A cada novo pacote econdmico, a equipe técnica do Escritério Nacional
iniciava uma sequéncia de atividades com a analise das medidas do governo,
a divulgacdo de uma avaliacdo dos seus impactos para os trabalhadores e fi-
nalmente os contatos com os dirigentes sindicais em reunides e assembleias
para esclarecimentos aos trabalhadores. Nesse periodo, a caracteristica basica
do trabalho desenvolvido pela equipe técnica era a agilidade na analise dos
planos econdmicos e a capilaridade no atendimento ao movimento sindical.
As informagdes mais valiosas nesses momentos eram a comparacao entre a
inflacao calculada pelo governo e a apresentada pelo ICV-DIEESE e a mensura-
¢ao das perdas salariais decorrentes da inflacao e das novas politicas salariais.

O tensionamento politico provocado junto ao governo pelos debates
em torno dos pacotes econdmicos reforcou nesse periodo a posi¢cao do DIEE-
SE como referéncia técnica para o movimento sindical. Essa referéncia tornou-
-se mais forte a proporcao que cresceu o numero de Escritérios Regionais e as
Subsecoes.

No caso especifico das subsecdes, a decisao tomada na década anterior
de levar o trabalho do DIEESE para dentro dos segmentos mais dinamicos do
movimento sindical consolidou-se no planejamento da entidade em 1984.
Nesse planejamento foi prevista a constituicao de equipes setoriais compostas
pelos técnicos de subsec¢des instaladas em entidades sindicais das areas me-
talurgica, bancéria e de empresas estatais. Essas equipes foram se compondo
gradativamente e receberam internamente o nome de Linhas Setoriais.'

Estas instancias técnicas da organizacgao reforcaram os tracos de agilida-
de e capilaridade do trabalho do DIEESE junto as principais entidades sindicais
tanto regionalmente (fora de Sao Paulo) quanto setorialmente. A pronta pre-
senca do DIEESE junto ao movimento sindical, bem como o trabalho técnico
desenvolvido, aumentaram a credibilidade da instituicdao junto ao movimento
sindical.

De maneira geral, os eventos externos como a recessao de 1981/83 e
0s pacotes econdmicos da segunda metade da década deram oportunidades
para o crescimento do DIEESE no seu leque tematico e na abrangéncia de seu
trabalho junto aos seus filiados em termos regionais e setoriais. Todavia, en-

14 Em 1988 existiam cerca de 25 subsecdes e este nimero mais que dobraria nos anos seguintes. Vide Tabela 12
neste Apéndice.

15 As linhas setoriais possuiam uma supervisao que era exercida por um técnico de uma de suas subsec¢des. Nas
linhas mais ativas, duas ou trés vezes por ano eram realizadas reunides de equipe para planejamento. (Observacao
do autor)
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guanto a organizacao expandia-se, uma crise financeira, administrativa e mes-

mo politica se aproximava. A entidade crescera desordenadamente.
Uma crise de crescimento

A organizacgao experimentou ao longo dos anos 80 um forte processo de
crescimento em sua estrutura, atividades, corpo técnico e leque tematico de
atuacao. Conforme demonstra a Tabela 1, o nimero de entidades associadas
praticamente duplicou entre os finais das décadas de 70 e 80. O niumero de
funcionarios da entidade, por sua vez, mais que decuplicou no mesmo perio-
do.



Tabela 1 - Dados Estruturais em 31 de dezembro (exceto pré-1989)

O DIEESE E SEU APRENDIZADO NAS

DECADAS DE 80 E 90

Ano Entidades ERs (a) Subsecoes Pessoal

filiadas Técnico Operacional (b) Total
1955 21 - - 1 1 2
1960 nc - - 2 2 4
1961 43 - - 2 2 4
1967 nd nd nd 3 2 5
1969 nd nd nd 3 5 8
1975 150 - - 3 10 13
1979 460 3 - 8 7 15
1988 966 15 25 nd nd 170
1989 nd 15 nd nd nd 160
1990 nd 16 nd nd nd nd
1991 nd 16 48 nd nd nd
1992 1027 14 55 121 113 234
1993 991 15 52 121 113 234
1994 991 15 56 125 112 237
1995 1039 15 52 138 113 251
1996 1042 15 53 144 88 232
1997 680 15 53 135 86 221
1998 650 15 35 130 85 215
1999 482 15 26 97 62 159
2000 448 15 26 113 122 235(0)
2001 426 15 20 97 135 232
2002 419 15 20 93 124 227
2003 427 15 23 nd nd 197
2004 438 16 22 nd nd 229

FONTE: Relatorios de atividades do DIEESE, RESE (19671), Entrevistas, CHAIA (1992), DIEESE (1981), Estimativa. Obs.:
(a) Inclusive subsecoes coletivas; (b) Administrativos mais pesquisadores de campo; (c) Os funcionarios da PED

Recife (cerca de 80) passam a ser considerados na conta.

De forma objetiva, a expansao do DIEESE ao longo da década de 80 acon-
tecera em termos institucionais e politicos, sem que sua estrutura administra-
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infinidade de novos processos e rotinas administrativas envolvendo contratos,
cobranca, operacdes bancdrias, etc, tornou-se necessaria. Embora houvesse a
percepcao da necessidade de melhoria na estrutura diretiva e, especialmente,
nas areas administrativa e financeira, nenhuma delas foi substancialmente al-
terada em fun¢do do novo tamanho do DIEESE. A percepc¢ao da importancia
de uma coordenac¢ao administrativa era inclusive espelhada no organograma
da Secao de Estudos do DIEESE (sua area técnica). Essa coordenacao teve ape-
nas dois breves ocupantes entre 1984 e 1989, que, no entanto, nao chegaram
a desenvolver trabalhos estruturantes nessa area. A pouca prioridade dada
pelo DIEESE a area administrativa também esta assim demonstrada. Adelaide
Vilalba (Coordenadora Administrativa na década de 90) relata a existéncia de
uma resisténcia cultural interna a adocao de rotinas e processos como praticas
administrativas no DIEESE:

Eu sempre ouvi uma fala do corpo técnico muito interessante - muito na fala do
corpo técnico, nem tanto na fala do corpo diretivo, e muito pouco na fala dos
sindicalistas.’a administracao € um mal necessario, a administracao é uma obra,
uma invengao do demdnio, que é o capital, o qual a gente nao quer aqui, mas
que a gente precisa.(Entrevista com Adelaide Vilalba)

O DIEESE da década de 70 centralizava sua equipe técnica no Escritério
Nacional e restringia sua presenca fisica e atuacao quase que exclusivamente
ao Estado de Sao Paulo. Ao final da década de 80 a producdo técnica da enti-
dade escoava por mais de trés dezenas de novos enderecos entre escritérios
regionais, subsecdes e pesquisas. Em termos da gestao técnica, isto implicava a
necessidade de alinhamento da equipe em relagao as posi¢des assumidas pela
organizacao sob risco de, no eventual surgimento e exposi¢ao de divergéncias,
surgirem abalos a credibilidade acumulada pela organizacao.

Esse alinhamento era garantido por meio da referéncia técnica emana-
da dos trabalhos feitos no Escritério Nacional e do intenso contato telefénico
realizado pelas coordenacdes com a equipe técnica. Nessa tarefa, a secretaria
de Escritérios Regionais e Subsecdes (inicialmente um staff do Diretor Técnico
e posteriormente uma Coordenacao) era responsavel por grande parte destes
contatos. Com a multiplicacao de subsecbes e a constituicao das linhas seto-
riais, a coordenacgao técnica passou a se preocupar também com o trabalho
coletivo desenvolvido setorialmente pelas subsecdes, contando para isso com
ainterlocucao do supervisor de cada linha. Com o crescimento da equipe, essa
secretaria gradativamente assumiu as fun¢des de coordenacao técnica junta-
mente com as demais.'®

Na drea de pesquisas, houve tempo ainda para a criagcdo de uma novi-
dade em termos de custo de vida. Em dezembro de 1989 (quando a inflacao

rondava a casa dos 40% mensais), 0 DIEESE, em parceria com o entao Centro

16 Diversos entrevistados relataram que a divisao de responsabilidades dentro da Direcdo Técnica no final da década
de 80 tinha um carater bastante informal. Esta informalidade foi herdada basicamente dos tempos em que equipe
de direcdo era na pratica a prépria equipe técnica. Dai a possibilidade de acomodacédo de novos coordenadores na
Direcéo Técnica.



de Estudos da Secretaria de Defesa do Consumidor do governo do Estado de
Sao Paulo, iniciou na capital o levantamento diario de precos de uma cesta ba-
sica."” Os precos de pouco mais de 30 itens de alimentagao, limpeza e higiene
pessoal eram coletados pela manha, computados e os resultados da pesquisa
eram entregues para a imprensa no inicio da tarde, identificando as regides e
supermercados da capital paulista em que o custo da cesta basica era o mais
baixo. A pesquisa realizada sob contratacao pela Fundacao de Protecao e Defe-
sa do Consumidor — Procon - do governo do Estado de Sao Paulo, inovou pela
agilidade tanto na capta¢ao quanto na divulgacao dos seus resultados.'®

A despeito das inovacdes, em 1989, uma série de eventos internos evi-
denciou a chegada da organizacao ao seu limite em termos de capacidade de
expansao nos velhos moldes. A inadimpléncia dos associados e dos contratos
de subsec¢des e a pouca capacidade de controle e cobranca da entidade provo-
caram uma forte crise financeira, com repercussdes internas na equipe.

O alinhamento técnico da entidade foi basicamente preservado ao lon-
go desse periodo. Porém, a multiplicacao de técnicos também gerou uma di-
versidade de opinides tanto técnicas quanto politicas dentro de sua equipe,
com a qual o DIEESE ainda nao convivera. Diante da crise financeira, essa diver-
sidade naturalmente colocou em discussao a conducao da entidade pela Dire-
¢ao Técnica.” O tensionamento existente entre funcionarios - principalmente
técnicos - e a direcao técnica do DIEESE levou a organizagao do Congresso dos
Funcionarios do DIEESE em maio de 1989 em Sao Paulo.

A quase totalidade dos funciondrios da organizacao participou dos trés
dias do Congresso no qual foram discutidos os seus rumos. A novidade do
Congresso dos funcionarios nao foi a discussao coletiva quanto aos rumos do
DIEESE, que por tradicao ja era realizada ao fim de cada ano com a equipe téc-
nica. A novidade residiu no fato de a discussdao ocorrer em um férum externo
a estrutura hierdrquica da entidade. Desse Congresso, resultou a formacao da
Comissao de Acompanhamento das Sugestdes e Propostas do Congresso dos
Funciondrios do DIEESE — CASPC, ou, como foi informalmente conhecida, a
“Perestroika”®

A Perestroika foi formada por representantes indicados pelo Congresso e
também por integrantes da Direcao Técnica da entidade e tinha por finalidade
sistematizar a discussao em torno das propostas da equipe para que o DIEESE
solucionasse seus problemas estruturais de natureza administrativa e financei-
ra. Essa comissao funcionou ao longo do restante de 1989 e de certa forma foi

17 Embora o DIEESE possuisse longa experiéncia nas pesquisas de precos, a organiza¢ao e implantagdo dessa nova
atividade ficaram a cargo de Cornélia Nogueira Porto, professora de Economia oriunda da Fundacgéo Instituto de
Pesquisas Econdmicas — FIPE da FEA-USP.

18 Essa pesquisa levou a incorporacao de mais de 30 novos funcionarios pelo DIEESE e, apesar deste aumento na
folha de pagamentos, foi responsavel por boa parte do financiamento da organizacdo ao longo dos anos 90. (fonte:
demonstra¢des contabeis do DIEESE)

19 Ha registros desse questionamento ja no final de 1987, quando técnicos de escritdrios regionais discutiram por
carta os termos e a forma de consulta realizada pela Direcao Técnica para realocacdo de técnicos de subsecoes
inadimplentes.

20 Tratava-se de uma alusao bem-humorada ao processo de abertura politica entdo em curso na Uniao Soviética sob
comando de Michail Gorbachev.
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o embrido da direcdo técnica que assumiria no ano seguinte.

Nesse ano merecem destaque ainda dois outros eventos do contexto in-
terno da organizacao. O primeiro deles foi o contato da equipe do DIEESE com
o método de planejamento estratégico do economista chileno Carlos Matus,
o Planejamento Estratégico Situacional — PES.?' O método PES destinava-se ao
planejamento estratégico para governos e propunha-se a escapar de um viés
determinista identificado por Matus na maior parte dos teéricos do planeja-
mento.?

O contato da equipe técnica com o PES aconteceu a partir de oferta fei-
ta pelo Centro de Treinamento para o Desenvolvimento Econémico e Social
(CENDEC) do Ministério do Planejamento, de cursos para a equipe técnica do
DIEESE.%2 O curso dotou parcela da equipe do DIEESE de um conhecimento
bastante oportuno para seu trabalho externo, pois permitia uma abordagem
nova e estruturada para a discussao dos problemas nacionais dependentes de
politicas publicas. Especialmente em 1989, um ano de eleicbes presidenciais,
estes eram assuntos sensiveis.

Do ponto de vista interno, o PES auxiliou na elaboracdo do diagnéstico
da crise vivida pela entidade no final da década de 80. Sérgio Mendonca apon-
ta que: “..o problema que a gente identificava, na linha do Planejamento Es-
tratégico Situacional do Matus era essa ‘expansao desordenada do DIEESE'.. a
descricao do problema que elaboramos era essa.” (Entrevista com Sérgio Men-
donca)

Além disso, o PES também contribuiu para a criagao de uma cultura in-
terna de planejamento de longo prazo que se incorporaria ao DIEESE nos anos
seguintes. A maior complexidade dos relacionamentos institucionais que a
organizacdo assumiria na década seguinte teve seu tratamento de certa forma
facilitado pela incorporacao desta cultura de planejamento estratégico.

O segundo evento interno importante foi o afastamento de Walter Barelli
para dedicar-se a campanha de Lula a presidéncia nas eleicdes de 1989. Barelli
assumira a direcdo técnica do DIEESE em 1969 e desde entdo estivera a frente
da entidade, que em muito era identificada com sua prépria figura pessoal. O
afastamento de Barelli aconteceu em um momento de grandes incertezas no
meio sindical, jd que a possivel vitéria de Lula na eleicao presidencial criaria
um contexto desconhecido para os sindicatos.?* Internamente, o afastamen-
to do Diretor Técnico significava a perda pessoal de sua neutralidade politica
diante ao movimento sindical. Com isto, evidenciou-se a proximidade de uma
transicao na diregao técnica da entidade. No entanto, durante essa transicao, a

21 Carlos Matus foi economista da CEPAL e ministro do governo de Allende no Chile, deposto em 1973.
22 Para mais detalhes, ver Huertas (2001).

23 A oferta de cursos para a equipe do DIEESE partiu de um ex-integrante de sua equipe técnica, Adhemar Sato,
que, convidado por Jodo Sayad (ministro do Planejamento), passara a atuar no CENDEC. Antonio Prado e Francisco
Salles Gongalves foram os primeiros técnicos do DIEESE a fazer o curso no final de 1988. Walter Barelli faria 0 mesmo
curso (na Fundacao Altadir, criada por Matus, na Venezuela) assim como varios integrantes da equipe (no Brasil), em
meados de 1989. (Entrevista com Antonio Prado)

24 De maneira geral, uma questdo discutida era como o movimento sindical, tradicionalmente oposicionista, se
relacionaria com um eventual governo Lula, um ex-sindicalista.(Observacdo do autor)



porta aberta pela crise financeira também deu entrada para uma crise sindical

na direcao do DIEESE.
O DIEESE ao fim dos anos 80: eventos e competéncias

O quadro a seguir sintetiza os principais eventos aqui apontados tanto
em termos do contexto externo quanto interno do DIEESE até o final dos anos
80. Segundo os documentos da entidade, bem como - e principalmente - nos
depoimentos recolhidos junto as entrevistas, a expansao da entidade nos anos
80 atrelou-se ao processo de abertura e consolidacao democratica desse peri-
odo, ai incluido o aumento de importancia dos sindicatos. A partir desse pro-
cesso, as sucessivas oportunidades de crescimento fisico e técnico da entida-

de foram sendo criadas ou aproveitadas pela organizacao.

Quadro 1 - DIEESE - Principais Eventos até 1990

ressurgimento sindical
1979: abertura politica e
redemocratizacao
1979: politica salarial e
produtividade
1981/1983: crise da divida
externa e recessao
1983: posse do Governo
Montoro
1983: criagdo da CUT
1985/1988: discussdes
sobre nova Constituicdo
1986/1989: pacotes
econdmicos
1986 criagdo da CGT

989: candidatura | ula

Periodo Eventos®
Co | Contexto Interno
1950/1964 Crescimento da 1955: greves (12 metade dos anos 50) e desconfianca dos indices
atividade sindical na de inflagdo apresentados pelos patrées levam a fundacao da
primeira metade dos entidade
anos 50 1955/1958: pesquisas de precos de alimentos
1958: inicio da construcdo e implantaca
1964/1978 1964: golpe de Estado 1964: Apos oito meses paralisado, DIEESE reorganlza se
desarticula movimento lentamente
sindical. 1964/1969: periodo de resisténcia
1965 em diante: politicas 1969: nova POF do ICV
salariais 1974: comeca o trabalho mais préximo com os Metalurgicos de
Séo Bernardo do Campo
1975: lancamento do estudo “Dez anos de politica salarial”
1977: dentincia da manipulagao da inflagao pelo governo
1977/1978: comeca a assessoria as negociacdes coletivas
1979/1989 1978: greves do ABC e 1979: Inicia expansao com escritorios regionais e subsecdes

1979: Seminario sobre Politica Salarial e Produtividade

1981: A produtividade e os trabalhadores (langamento do livro)
1981: Realizagao da PPVE

1982: Discussdes com a Secretaria Especial de Informatica — SEl do
Governo Federal

1984: Planejamento determina expansdo setorial da assessoria a
sindicatos

1984: Criacdo da Escola Sindical

1984: Comeco da PED/SP

1986/1989: Rapida resposta técnica aos seguidos pacotes
econdmicos

1989: Congresso dos funcionarios do DIEESE e Perestroika

1989: Chegada do Planejamento Estratégico Situacional

1989: Barelli na campanha de Lula

1989: Inicio da pesquisa Cesta Basica PROCON

ONTES: entrewstas e documentos Internos. (a) Os eventos inauguradores foram destacados em negrito.

Em torno dessas oportunidades, consolidou-se o crescimento da equipe
- vale dizer, de seus recursos técnicos - e também seu reconhecimento junto ao
movimento sindical. Para aproveitar estas oportunidades, o DIEESE continuou
a acumular conhecimento em seus trabalhos junto ao movimento sindical e
introduziu inovagdes em suas atividades. Essas inovacdes podem ser exem-
plificadas do ponto de vista tematico com a incorporacao do desemprego ao
acervo das pesquisas permanentes da organizagao e o envolvimento com os
estudos sobre a automacao, ou mesmo de processos como no caso da pesqui-
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sa da Cesta Basica-Procon.?> Ainda como inovacao, houve a criacao e gestao de
equipes especializadas para a area de educacao e a assessoria setorial aos sin-
dicatos. O estabelecimento e manutencao de contatos junto a universidades
ou 6rgaos de pesquisa por meio de professores ou pesquisadores de alguma
forma envolvidos com os assuntos do trabalho foi traco importante das inova-
¢bes introduzidas pelo DIEESE.

Do exposto, pode-se sintetizar o conjunto de recursos disponiveis do
DIEESE ao fim dos anos 80. Conforme o quadro a seguir, tais recursos poderiam
ser estruturais, financeiros, de relacionamento, recursos humanos, de gestao e
recursos técnicos.

Quadro 2 - Recursos do DIEESE - Final dos Anos 80
Qua%ro ae associados ativos em torno de 1.000 entidades sindicais

Escritorio Nacional, 16 escritdrios regionais, cerca de 40 subsecbes (capilaridade na
assessoria econémica)

Comunicacdo interna baseada em telefonia e contatos pessoais
Orcamento anual (nao disponivel)

_ Perfil de receitas: 67% sindicais. de proj vénio de
De Relacionamento | Relagées com movimento sindical brasileiro (cerca de mil entidades sécias)

Relagbes com o governo do Estado de Séo Paulo (PED, Escola Sindical e pesquisa da Cesta
Basica)
Relagoes intermitentes com governo federal (comissées da SEI, Constituinte e assessoria

Cercade 170 %uncionérios (1 9%9)

Estruturais

Financeiros

Humanos
Equipe técnica com perfil para atuacao tematica (focada principalmente em inflagéo e
conjuntura econémica), regional e setorial nos assuntos do trabalho no que se refere a
assessoria econémica
Equipes técni clalizad: i indjcal S

De Governanga Direcao Sindical: presidéncia independente ou “neutra” em relacao as centrais sindicais e
outros grupos

_ irecao Técnica: estrutura centralizada de decisao
e G¢ Planejamento tradicional _ , _ _ _
Técnicos Producao técnica estruturada e formalizada através de publicacoes e divulgagoes de

andlises dos diversos pacotes econdmicos e bancos de dados fisicos (custo de vida e

emprego)
ONTES: relatérios de atividades do DIEESE e Planejamento Estratégico Situacional (1T990)
Os recursos apresentados no quadro anterior puseram em movimento
um conjunto de competéncias organizacionais essenciais como apresentado

no quadro a seguir.

Quadro 3 - DIEESE - Competéncias de Governanca

éncias Instancia escricao
Governanga irecao Sindi Planejamento tradicjonal
Com a equipe técnic PlanejJamento tradicional
Gestao de 0 i

Relacionamento

E&t(uij Conflanca do meio sindical
lo (Acao Politica) Credibilidade
Com outras institui¢des nao sindicais | Credibilidade

(universidades e 6rgaos de fomento)

Ausente i i
Assessoria universal as entidades sgcias
Credibilidade quanto as suas atividades

fins (assessoria, pesquisa e educagao)
Capilaridade na assessoria

Expertise nos temas vinculados as
negociagoes coletivas (inflagao, politica
econdmica e politica salarial)
Formacao sindical em negociagao
coletiva e planejamento sindical

Gestao Organizacional

Técnica

Técnica

25 Na época, a Direcdo Técnica apontava essa pesquisa como um centro de exceléncia técnica a ser tomado como
referéncia pela equipe da organizacdo nas suas demais atividades. O conceito de exceléncia técnica neste periodo
era algo inovador no meio sindical. (Observacao do autor)



Conforme apontado, as competéncias constantes no DIEESE ao fim dos 0 DIEESEE SEUAPRENDIZADO NAS
anos 80 podiam ser divididas em quatro diferentes grupos: governanca, ges- DECADAS DEBOES0
tao de relacionamentos, gestao organizacional e competéncia técnica.

2.0s anos 90: as trés fases

A década de 90 trouxe grandes mudancas no contexto externo do DIE-
ESE. Um novo ambiente econdmico comecava a se desenhar com a abrupta
abertura comercial iniciada por Collor. A exposicao a concorréncia dos produ-
tos estrangeiros ocasionou profundas mudancas no mercado nacional. Para fa-
zer frente a concorréncia externa as empresas realizaram processos de ajustes
de ordem tecnoldgica, organizacional e mesmo patrimonial com fusées e ven-
das. No meio sindical, todo esse processo foi reconhecido como reestruturacao
produtiva. Em 1993 e 1994, apos a posse de Itamar Franco em substituicdo a
Collor na presidéncia em 1992, o pais voltou a crescer e a inflacdo havia reto-
mado sua trajetdria de elevacao. Apds o Plano Real em 1994, o novo ambiente
econdmico consolidou-se com outros fatores como o declinio da inflacao, o
baixo crescimento econdmico e a privatizacao de setores importantes como o
das telecomunicagdes, energia e bancario.

Para o trabalho, esse novo ambiente econémico significava a elevacao
do desemprego e pressao por mais flexibilizacdo na contratagcao e nos pro-
cessos produtivos. Uma nova pauta de problemas surgiria para os sindicatos
afetando também a agenda do DIEESE.

Nesta etapa do trabalho apresentamos de forma sucinta os principais
eventos ocorridos em relacao ao DIEESE nesse periodo. O relato apresentado
considerou os documentos e dados da organizacao e também as entrevistas
realizadas junto a direcao técnica e sindical. Dada a extensao do periodo estu-
dado, a abordagem foi feita segundo trés diferentes etapas que emanaram da
andlise dos dados. Ao final desta etapa sao determinados os principais even-
tos, e estes servem como referéncia para demarcagao da aquisicao de compe-
téncias e desenvolvimento de processos de aprendizagem organizacional.

Ajuste e renovacao (1990/1992)

O ano de 1990 foi especialmente dificil para o DIEESE, com mudancas na
direcao técnica e sindical, demissdes na equipe e dificuldades financeiras. Wal-
ter Barelli regressou ao cargo de diretor técnico no comec¢o do ano e se afastou
definitivamente em maio apds a reunido da Direcdao Nacional da organizacao.
Durante esses primeiros meses, o DIEESE experimentou, além de uma crise fi-
nanceira, uma instabilidade politica. O diagnostico da Direcao Técnica era que
a crise originava-se na “expansao desordenada do DIEESE”. No seu aspecto fi- ReviSTA CIENCIAS DO TRABALHO-Ne 5
nanceiro, a elevada inadimpléncia dos sécios do DIEESE e principalmente dos DEZEMBRO DE 2015
contratos de subsecao foi determinante. (Entrevista com Sérgio Mendonca)
No aspecto politico, o quadro sindical mostrava-se bastante polarizado 37
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com a existéncia de duas centrais sindicais com orientacdes politicas bem dis-
tintas, além dos segmentos mais tradicionalistas (normalmente federagoes e
confederacdes que se mantinham distantes das centrais). Enquanto isto, a di-
recao sindical do DIEESE ainda seguia os moldes das décadas anteriores, sem
dirigentes que representassem ou espelhassem explicita ou implicitamente
essa polarizacdo politica. A falta de coetaneidade da direcao sindical criava o
risco naquele momento de perda de identidade ou representatividade junto
aos principais segmentos do movimento sindical. Em outras palavras, a direcao
sindical do DIEESE precisava de outra composicao do movimento sindical no
que se referia a sua sustentacdo politica.

Além disso, a projecao politica alcancada pela entidade, em larga medi-
da personificada no seu diretor técnico, levantara questionamentos entre os
dirigentes quanto aos limites e a prépria continuidade da agcao do DIEESE.® A
presenca constante de Barelli nos debates econdmicos e em outros eventos
despertava discussoes. Entre outras questoes, discutia-se se o DIEESE (e/ou seu
diretor técnico) poderia exercer fun¢des de representacao em nome do movi-
mento sindical, ja que, em principio, nenhum técnico da organizacao possuia
mandato (ou fora eleito) no meio sindical para isto. Um exemplo significativo
das insercdes de Barelli foi o convite para participacao pessoal na comissao
Afonso Arinos formada por Tancredo Neves no inicio de 1985. A intencao de
Tancredo era elaborar, com o auxilio de notaveis, um anteprojeto de constitui-
¢ao para ser submetido a futura Assembleia Constituinte de 1988. Conforme
relato de Dirceu Huertas: “Houve também uma ciumeira, uma critica politica
do Movimento Sindical em relagcao a atuacao do Barelli. ‘Por que esta la um
técnico? Ele ndao tem mandato, diziam...foi muito dificil de se contornar isso no
DIEESE". (Entrevista com Dirceu Huertas)

Na assembleia do DIEESE de maio de 1990, emergiu entre 0s seus so-
cios uma espécie de pacto de governabilidade sindical em relagao a entidade
que internalizou de forma equilibrada no DIEESE o jogo de forgas existentes no
meio sindical. Esse pacto foi negociado na assembleia de maio e consolidou-se
de fato na assembileia realizada no final do ano, quando, inclusive com mudan-
cas estatutdrias, ficou combinada uma alternancia na presidéncia da entidade.
O objetivo politico era contemplar por turnos a presenca de representantes de
sindicatos vinculados aos dois principais segmentos no meio sindical - CUT
e o bloco liderado pelos Metalurgicos de Sao Paulo, que em 1991 originaria
a Forca Sindical (Entrevista com José Caetano Lavorato).?” Conforme José Ca-
etano Lavorato (do Sindicato dos Aeronautas, posteriormente presidente do
DIEESE): “...houve o acordo e o objetivo era retirar a ideia de que o DIEESE era
somente de instituicoes filiadas a CUT (ou sob sua area de influéncia) e ampliar
a representatividade do DIEESE como instituto ligado ao movimento sindical”.
(Entrevista com José Caetano Lavorato)

26 Na ocasiao, as criticas vieram especialmente da CUT, pois o PT (partido com o qual os segmentos mais fortes den-
tro da Central guardavam mais proximidade) anteriormente decidiu ndo participar do colégio eleitoral que elegeu
Tancredo Neves indiretamente. (Entrevista com Dirceu Huertas)

27 O primeiro presidente a partir deste pacto foi Joao Vaccari Neto, do Sindicato dos Bancérios de Sao Paulo.



Este pacto é também confirmado por Jodo Carlos Gongalves, o Juruna
(diretor do sindicato dos Metalurgicos de Sao Paulo e posteriormente também
presidente do DIEESE):

...entdo repactuamos entre nés uma nova forma de direcdo, onde nés teriamos
a possibilidade de ja tratar as questdes do DIEESE de uma forma ja levando em
conta a criacdo das centrais sindicais, e no caso nds repactuamos que a cada
ano nés teriamos uma direcao, uma ligada a Forca Sindical e outra ligada a CUT.
(...) mas, na hora de compor as direcdes, nés levavamos em conta os sindicatos
ligados a essa ou aquela central, e levando em conta também o histérico pra
gente nao esquecer da importancia que trés sindicatos tiveram fundamental-
mente nessa direcao. Foram os metalurgicos de Sao Bernardo, os metalurgicos
de Sao Paulo e os bancérios de Sao Paulo. (Entrevista com Joao Carlos Gongal-
ves, Juruna)

Os entendimentos sindicais que produziram esse pacto mereceriam um
relato mais detalhado que, no entanto, dados os objetivos mais restritos deste
trabalho, ndo sera feito.® De qualquer forma, com as centrais a frente, o acordo
sindical gerado nessa ocasiao nao deixa duvidas quanto a opc¢ao pela continui-
dade e estabilidade do DIEESE por parte das principais liderancas sindicais.”

No que se refere a area técnica, em maio de 1990, o economista Sérgio
Eduardo Arbulu Mendonga, até entao coordenador de Escritorios Regionais e
Subsecoes, foi indicado pela Direcao Executiva e aprovado pela Diregao Sin-
dical Nacional como o novo Diretor Técnico. A chegada de Mendonca trouxe
também a reestruturacao da Direcao Técnica e sua renovacao parcial. A chama-
da Direcao Técnica Geral - DTG, passou a atuar de maneira especializada e ao
mesmo tempo como um colegiado.

A especializacao procurava espelhar as dimensdes do trabalho da or-
ganizacao por meio da constituicao de trés coordenacdes: Producao Técnica
(basicamente trabalhos realizados no ambito do Escritério Nacional), Escrito-
rios Regionais e Linhas Setoriais (subsecdes), Divulgacao Técnica (imprensa,
publicacdes e formacdo sindical) e uma secretaria Administrativa e Financei-
ra. O funcionamento colegiado da DTG buscava despersonalizar a conducao
da entidade (até entdo uma forte caracteristica) e criar uma nova dinamica de
gestao em que a direcao técnica respondia coletivamente pela organizacao.

A nova DTG, ainda que parcialmente, renovou-se em seus quadros.®® Da
antiga direcao remanesceram Mendonca e Dirceu Huertas (Divulgacao Técni-

28 Dirigentes sindicais bancarios de Sédo Paulo, como Augusto Campos (Bancérios de Sao Paulo) e David Zaia (Fede-
racdo dos Bancarios de Sao Paulo), também foram importantes interlocutores neste acordo. (Observacao do autor)

29 De fato, o DIEESE s6 viria a enfrentar uma nova crise na direcéo sindical em dezembro de 2000 quando do im-
passe na eleicao da primeira mulher a presidéncia do DIEESE, a metallrgica Monica Lourenco Veloso (Metalurgicos
de Osasco) vinculada a Forca Sindical. Era costume, até entdo, que a presidéncia da entidade fosse ocupada por
dirigentes que j4 estivessem na direcdo executiva da entidade por pelo menos um mandato, o que ndo era o caso
de Ménica. A sua candidatura foi questionada pelos sindicatos cutistas e s6 aceita pela direcao e pela assembleia
sindical do DIEESE do meio de 2001, quando a dirigente ja completara seis meses de participacao na organizagao.

30 Além de Barelli, deixaram também a organizacdo naguele momento Cézar Concone e Annez Andraus, respecti-
vamente coordenadores da Secdo de Estudos e de Pesquisas.
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ca), sendo incorporados o economista Anténio José Correa do Prado (Producao
Técnica) e o sociologo Clemente Ganz Lucio (acumulando Escritérios Regionais
e Linhas Setoriais).>' A drea administrativa foi assumida pela administradora
Adelaide Vilalba, contratada em 1988.

As novidades contidas nestas mudancas foram varias. Em primeiro lu-
gar, a Coordenacao que cuidava da Escola Sindical e a propria escola foram
extintas. A atividade de formacdo sindical ndo parou de ser feita pelo DIEESE,
mas perdeu a dimensdo antes adquirida pela Escola Sindical. Os seminarios
voltados para a formacao de negociadores continuaram a ser oferecidos, mas
a organizacao deixou de atuar na nevralgica formacgao de formadores sindicais,
campo agora de atuacdo das estruturas das centrais (pronunciadamente na
CUT).

No que se refere aos escritérios regionais e subsecdes, a novidade foi a
incorporagao a DTG do primeiro coordenador técnico de fora de Sao Paulo.*?
Em outras palavras, a expansao nacional do DIEESE e a respectiva experiéncia
acumulada pela equipe comecaram a se refletir também na sua direcdo. No
tocante a Producao Técnica, as intencdes voltaram-se para a reestruturagao
do Escritorio Nacional nos seus trabalhos técnicos, centro de documentacao e
bancos de dados.

Na area administrativa, a criacdo de uma secretaria especifica (embora
prevista no organograma como coordenacao desde a década passada) foi ob-
jeto de uma intensa discussao entre a direcao sindical do DIEESE e a DTG sobre
a subordinacao desta area. A posicao prevalecente - de subordinacao ao Di-
retor Técnico - foi defendida pela DTG que refletia o temor da equipe técnica
de perda de autonomia de gestao, caso a subordinacao fosse direta a direcao
sindical. Esta secretaria tinha a dificil tarefa de reordenar a gestao administrati-
va e financeira de uma organizacao pouco preparada culturalmente para isso.

O inicio dos trabalhos da nova DTG foi acompanhado de perto pela dire-
¢ao sindical como em um periodo de testes. Embora com experiéncia de tra-
balho dentro da entidade, a nova DTG era jovem e iniciava uma nova forma de
trabalhar. Enquanto as discussdes junto ao movimento sindical preparavam
as mudancas estatutarias que aconteceriam no final do ano, preparou-se tam-
bém um ajuste de custos na area técnica, que resultou, em setembro de 1990,
na demissao de cerca de 30 funcionarios.*

Todos esses fatos ocorreram em um periodo de refluxo da atividade sin-
dical, por conta da recessao provocada pelo Plano Collor. Nos anos seguintes,
as tarefas internas da nova DTG foram vdrias. Na relacao com a direcao sindical
a tarefa era consolidar uma relacdao de confianca em que as atribuicdes das

31 Em 1992, Dirceu Huertas deixaria o DIEESE para trabalhar no Ministério do Trabalho com Walter Barelli (entao
ministro dessa pasta no governo Itamar Franco). A coordenacao de Divulgacdo Técnica foi extinta. Suas atribuicdes
foram divididas entre a Producédo Técnica e uma nova coordenagao de Escritdrios Regionais, ocupada por Clemente
Ganz Lucio. Para a coordenacao de Linhas Setoriais, foi chamado o economista Reginaldo Muniz Barreto, até entdo
responsavel pelo escritério regional de Recife.

32 Clemente Ganz Lucio foi técnico de subsecéo e supervisor do escritério regional do Parana antes de ingressar na
Direcao Técnica do DIEESE.

33 O ajuste também implicou a extingdo de uma area de atuacao priorizada na década de 80 - a assessoria sindical
em termos de Organizac¢do e Métodos - cujo principal foco era a gestéo sindical.



instituicdes de ambos os lados fossem bem definidas.

A elaboracao e discussao de planejamentos plurianuais, diretrizes de
atuacao, objetivos gerais em termos de dreas e temas de atuacao, a elaboracao
de orcamentos e, por fim, a prestacao de contas por meio da apresentacao de

relatérios de atividades se integraram as praticas de gestao da organizacao.
As reunides semestrais da Direcdo Sindical Nacional tornaram-se féruns
regulares para discussdo desses assuntos, dando maior transparéncia a gestao
e legitimidade as decisdes tomadas pela organizac¢do. Adelaide Vilalba aponta
que em 1991 o DIEESE introduziu uma novidade no meio sindical no aspecto
da transparéncia:

...do ponto de vista da gestdao administrativa, tem uma coisa muito importante
que acontece no DIEESE e que muda muito a cultura de gestao administrativo-
-financeira, que é a implantacdo da auditoria externa para a contabilidade...
como também uma forma de fazer acontecer a transparéncia. (Entrevista com
Adelaide Vilalba)

No sentido mais geral da gestao, a Direcao Sindical aprovava o planeja-
mento e as linhas gerais de atuacao da organizacao e a DTG encarregava-se da
sua execucao. O planejamento, orcamento e prestacdes de contas da entidade
e sua discussao com a diretoria sindical ja eram realizados antes de 1990. Po-
rém, tal interlocucao entre a Direcao Técnica e a Sindical acontecia dentro de
um regime de menor envolvimento e real apreciacao por parte dos sindicalis-
tas, que na pratica delegavam quase que totalmente as responsabilidades de
gestao a area técnica.

Ainda no aspecto interno da gestao, houve um esforco de readequacao
administrativa com a criacao e aperfeicoamento de rotinas, e um trabalho de
reestruturacao no ambito dos escritorios regionais. Em termos politicos, as di-
recoes sindicais regionais do DIEESE também passaram a ter maior envolvi-
mento nos féruns de planejamento da organizacdo. Clemente Ganz Lucio rela-
ta fatos deste periodo:

Eu passei 40 dias viajando pelos escritérios regionais sem voltar para Sao Paulo,
logo depois das demissdes em setembro de 1990. Eu voltei para Sao Paulo no
inicio de novembro. Em cada escritério regional fazia reuniao com a equipe,
depois com a direcdo regional e dizia: ‘ou o escritério é superavitario ou vamos
fechar'’ Essa foi a fala para todos os escritérios e dire¢des sindicais regionais. Isto
teve efeito, a receita sindical melhorou em todos os escritérios. Teve uma nova
direcao sindical, um reacordo. (Entrevista com Clemente Ganz Lucio)

O quadro a seguir sintetiza a série de eventos que ao longo da década de
90 de alguma forma se relacionaram com esse periodo de ajuste e renovacao
da organizacdo e que resultou em uma nova forma de governanca para a or-
ganizagao.

O DIEESE E SEU APRENDIZADO NAS
DECADAS DE 80 E 90

REVISTA CIENCIAS DO TRABALHO - N 5
DEZEMBRO DE 2015

41



WILSON AMORIM

REVISTA CIENCIAS DO TRABALHO N° 5
DEZEMBRO DE 2015

42

Quadro 4 - Nova Governanca - Eventos

1990 - DIEESE faz o seu Planejamento Estratégico Situacional (método escolhido pela Diretoria Técnica,

| Coordenacoes e a CASPQ)
1990 - Mudanca na Direcao Técnica (pessoas e estrutura) e repactuacao sindical em torno do DIEESE

(revezamento na presidéncia)

1990 - Demissao de funcionarios e fechamento de setores (Organizacao e Métodos/Gestao Sindical e inicio de

do da Escola Sindical)
1991 - Inicio da reestruturacdo dos Escritérios Regionais - _
1991 - Inicio da divulgacao regular de relatérios de atividades a direcao e socios do DIEESE:

- apresentacdo da estrutura dos grupos de trabalho
- contagem de atividades

- demonstracées contabeis
1 - Inicio da auditoria externa as demonstracées contabeis do DIEESE

2 - Redefinicdo da area de Educaca ra divulgacao técnica)
2 - implantacao da rede local de computadores no EN

Primeiro relatério de at|V|d des em forma de puk

Jo EN a
~Inicio das d |<ru<<oe< sobr Caroos e Salarios

3 de
4 -Inicio do Planejamento DIEESE 2000 _ _ _
4 - Rede local do EN alcan¢a 20 micros e sao realizados treinamentos

icia crescimento da rede externa com ERs e Subsecées e criacdo de conferéncias eletronicas de carater técnico
1995 - Elaboragao do Planejamento DIEESE 2000. Definicao de atividades fins (pesquisar, educar, assessorar e

comunicar), eixos teméaticos (emprego, renda, custo de vida, negociagao coletiva, reestruturagao produtiva) e
Programas de Trabalho

e
e
e
e
03
I°
I°
9

\ONONONONONONORO

5

Nova configuracdo da Direcao Técnica Geral (jan/96)

mplantacdo da ultima fase do PCS implicando correcdes salariais

Criacdo do Manual de Normas Técnicas

Desenvolvimento e inauguracao do sitio do DIEESE na internet (alojada na Fundacao SEADE) (inicio da

d's‘gmn bilidade da producdo do DIEESE em formato eletronico para o publjco)
1997 - Inicio de estudos visando reestruturacao (um coordenador passa a dedicar parcela do seu tempo a esta

refa)
1997 Revisao e validacao do Planejamento DIEESE 2000 junto as entidades sindicais (visitas a 132 entidades
smdlcals em 13 estados e Assemblelas do DIEESE) eixos temdticos (emprego, renda e negociagao coletiva),

9
996
996
996
006 —
997 -

1999 In ormatica:
- DIEESE passa a prover servico de correlo (para o EN)

Em 1992, a situacao financeira do DIEESE adquirira um minimo de estabi-
lidade. Além da recuperacdo de receitas junto aos sindicatos inadimplentes, a
organizagao contava com a receita obtida pela pesquisa da Cesta Basica Didria
contratada pelo governo do Estado de Sao Paulo.** Do ponto de vista técnico, o
DIEESE voltava a participar dos debates publicos e trabalhos com repercussao
no meio sindical e na sociedade.*®> O numero de subsecbes novamente cres-
cera, e isso era um sinal da existéncia de demanda sindical pelos trabalhos do
DIEESE. Lentamente, a organizacdo superava as dificuldades da transicdo de
1990.

A participacao institucional aumenta (1993/1996)

Institucionalmente, o contexto externo da organizagao também experi-
mentou mudancas. Na segunda metade dos anos 80, o DIEESE tomou assento
em debates ou féruns institucionais durante o governo Sarney. Nesse perio-
do, foram varias as oportunidades de discussées em torno de possiveis pactos
contra a inflagao envolvendo os sindicatos e, nesses casos, com apoio técnico
da organizagao.

34 A participagdo dos contratos e convénios na composicao de receitas da entidade salta de 21,6% em 1989 para
26,8% em 1991, e algo quase sempre proximo de 50% na segunda metade da década de 90. Vide Apéndice 6.

35 Em 1992 o DIEESE organizou a campanha “SOS Salario Minimo” e também langou uma publicagao chamada “A
recessdo e os trabalhadores”. Nesse ano ainda foi iniciada a preparacdo para a nova Pesquisa de Orcamento Familiar
do ICV.



Do periodo de Itamar Franco em diante, essas iniciativas tornaram-se
mais frequentes e mais diversas em seus objetivos como camaras setoriais,
programas de qualidade e produtividade, discussdes nacionais sobre relagdes
do trabalho, entre outras. Em outras palavras, a partir do governo Itamar foram
proporcionadas aos sindicatos oportunidades de participacao em diversos
espacos relacionados as politicas publicas. Nessa fase, alguns eventos foram
especialmente importantes para o DIEESE.

O primeiro deles foi a constituicao das Camaras Setoriais, tendo a frente
a mais importante delas, a da Industria Automobilistica. Esses espacos de ne-
gociagao tripartites eram voltados para a discussao das medidas necessarias
para a superacdo das dificuldades enfrentadas pelos setores econédmicos no
contexto de recessao e abertura econémica caracteristicos dos primeiros anos
da década de 90. Os técnicos do DIEESE foram chamados a atuar na assessoria
aos sindicatos que tomaram parte nesses féruns.>

Embora a segunda metade dos anos 80 tenha sido palco de algumas
tentativas de discussdes tripartites envolvendo negociacdes para controle da
inflacdo, nos anos 90, por conta das camaras setoriais, as negociagdes enve-
redaram por temas novos para o movimento sindical. Entre outros temas, as
politicas industrial e tributaria, o comércio internacional, além da questao do
emprego propriamente dita criaram demandas sindicais em relacao ao DIEESE.
Essas negociacdes, normalmente caracterizadas pela busca de consenso entre
as partes, diferiam em muito das negociacdes em geral antagodnicas, tipicas
das campanhas salariais. A experiéncia acumulada nessas ocasides envolveu,
além do conhecimento técnico e econdmico, em certa medida também o poli-
tico, ja que as negociagdes tocavam em aspectos das politicas publicas.

Um segundo evento foi o seminario “Os trabalhadores e o Programa Bra-
sileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP” realizado na Unicamp no final de
agosto de 1993 com a presenca de cerca de 300 dirigentes sindicais, além de
especialistas e o proprio ministro do Trabalho e Emprego no governo Itamar
Franco, Walter Barelli.

O PBQP foi criado ainda no governo Collor e tinha por objetivo desen-
cadear um movimento de melhoria da producao brasileira em termos de sua
qualidade e produtividade para fazer frente as necessidades de elevacao da
competitividade brasileira no mercado internacional. O PBQP envolvia seg-
mentos do governo federal como os Ministérios da Industria e Comércio, do
Planejamento, Ciéncia e Tecnologia, e do Trabalho e Emprego e a Casa Civil.
O referencial internacional do PBQP era a experiéncia conduzida pelo gover-
no japonés junto ao setor produtivo desse pais. Sua concepcao era promover
um movimento de disseminac¢do da cultura da qualidade e produtividade na
sociedade e economia brasileira. Além do PBQP, com caracteristicas institucio-
nais semelhantes, existia a iniciativa do Programa de Apoio a Capacitacao Tec-
noldgica da Industria — PACTI (de responsabilidade do Ministério da Ciéncia e

36 A assessoria do DIEESE no caso da Camara Setorial da industria automobilistica foi feita pela equipe das subse-
¢6es dos Metalurgicos de Séo Bernardo do Campo e dos Metalurgicos de Séo Paulo, e pela propria DTG. Vale dizer,
com alguns dos técnicos mais experientes da organizagao.

O DIEESE E SEU APRENDIZADO NAS
DECADAS DE 80 E 90

REVISTA CIENCIAS DO TRABALHO - N 5
DEZEMBRO DE 2015

43



WILSON AMORIM

REVISTA CIENCIAS DO TRABALHO N° 5
DEZEMBRO DE 2015

44

Tecnologia).

No meio sindical havia uma postura mais tradicional de resisténcia as
inovagdes organizacionais, como por exemplo, a terceirizacao e as praticas vol-
tadas para a qualidade total. Porém, o fato de as transformagdes na producao
naquele momento serem estimuladas a partir de politicas publicas instigou os
sindicatos a reivindicarem sua participacdo nesses programas, cujas dinamicas
nao permitiam a participacao da representacao dos trabalhadores em suas ati-
vidades. Assim como na Europa, os trabalhadores brasileiros decidiram entrar
nas discussdes publicas a respeito da producao em tempos de modernizagao
tecnologica e abertura de mercados.

No caso especifico do PBQP, o DIEESE participou em 1991 e 1992 das
reunides de avaliacao estratégica do programa e, por conta desta, assumiu a
coordenacao da Comissao de Valorizacao do Trabalho e Emprego - CVTE a par-
tir de 1993. Essa comissao contava com a participacdao de representantes do
governo, empresarios e centrais sindicais.

A constituicao da CVTE levou a organizacao do seminario de Campinas
para a discussao sobre o PBQP e de aspectos de interesse dos trabalhadores
como emprego, formacao profissional, direito a organizacao, relagdes do tra-
balho, entre outras questdes. Em 1994, as centrais apresentaram um documen-
to conjunto na reuniao de avaliacao anual do PBQP e nele reivindicaram sua
participacao nas discussoes relativas aos programas PBQP e PACTI, bem como
a ampliacao dos assuntos tratados nestes programas em direcao aos temas de
interesse dos trabalhadores.

O papel do DIEESE em todo esse processo foi importante, pois boa par-
te da iniciativa de estender o debate sobre o programa aos trabalhadores foi
tomada por sua direcao sindical, que por sua vez vinha travando contato com
os temas dos programas de qualidade. Paulo Paixao (presidente do DIEESE em
1991 e dirigente dos Eletricitarios de Campinas) foi convidado a integrar uma
delegacao de representantes de empresas de uma missao brasileira para co-
nhecer a experiéncia japonesa em 1992. José Caetano Lavorato (presidente do
DIEESE na gestao de 1993 e dirigente do Sindicato dos Aeronautas) participou
de outra missao semelhante em 1993 e relatou:

Era uma missdo do governo, especificamente voltada aos empresarios e eles
abriram espago para o movimento sindical que indicou o DIEESE para esta mis-
sdo... Ao voltar desta missao, eu propus um debate dentro do DIEESE para as
centrais, entendendo que era importante que as centrais, o movimento sindical
tivesse acesso aos programas de qualidade, e compreendessem nao so a visao
japonesa, nés fizemos uma missao de 30 dias |13, mas também as visdes nortea-
mericana e européia. (Entrevista com José Caetano Lavorato)

Como desdobramento do seminario de Campinas e, posteriormente, da
posicao assumida pelas centrais sindicais em 1994, como parte do PBQP nas-



ceu o Programa de Capacitacao de Dirigentes e Assessores Sindicais - o PCDA.*’

A realizacdao do PCDA foi delegada pelas centrais sindicais ao DIEESE e,
entre 1995 e 2003, mais de 2 mil pessoas do movimento sindical passaram
pelos cursos, semindrios e eventualmente missdes para o intercambio e co-
nhecimento de experiéncias em outros paises. A tematica dos cursos organi-
zados no PCDA em 1994 foi semelhante a verificada nos cursos para gerentes
de empresas - com foco na gestao da qualidade total -, e também contou com
0 quadro docente, de instituicdes como as fundagdes Dom Cabral, de Minas
Gerais e Vanzolini, de Sao Paulo. Nos anos seguintes, a tematica dos cursos
diminuiu o foco na qualidade total e incorporou, sucessivamente, os temas da
reestruturacao produtiva, emprego e gestao de empresas. No que se refere as
aulas, gradativamente os técnicos do DIEESE assumiram uma proporcao cada
vez maior da programacao dos cursos.*®

As camaras setoriais e o PBQP sao exemplos da maior insercao do DIEESE
em atividades de interlocucao institucional na década de 90. Outros exemplos
ainda poderiam ser citados como o acompanhamento dos trabalhos de Co-
missoes Estaduais e Municipais de Emprego e também das discussoes assisti-
das pelos trabalhadores no ambito das negociacées do Mercosul, ou o0 assento
nos Conselhos Universitarios da Unicamp e da Unesp em Sao Paulo. Uma di-
mensao desta insercao pode ser obtida através da tabela a seguir.

Tabela 2 - Atividades do DIEESE

Ano Estudos ﬁegoaa;ﬁes Entrevistas Cursos e Representacao Relagoes Cooperagao

salariais Coletivas (a) seminarios Institucional Institucionais Técnica
p/entidades (b)

1991 8011 1151 460 204 nc nc nc

1992 6997 1416 - 341 13 47 10

1993 905 815 344 341 18 29 10

1994 12129 1035 692 247 12 45 10

1995 67 1612 447 344 17 61 13

1996 5210 1937 443 213 17 74 18

1997 4238 1501 377 536 20 140 21

1998 1945 1200 494 187 17 96 35

1999 3167 808 608 389 20 177 28

2000 2061 883 474 184 26 101 27

2001 2535 833 337 224 29 152 3

2002 2749 657 391 162 23 152 35

2003 2937 721 271 150 22 73 50
. relatorios de atividades do . (@) concedidas pelo cscritorio Nacional. subestimadas

em 2003. (b) encontros, reunides e participacao em eventos promovidos por entidades nacionais,
internacionais, érgdos  publicos e governamentais, visitas de entidades sindicais internacionais,
personalidades, 6rgaos de pesquisa e organizacdes da sociedade.

Por esta tabela nota-se que o numero de eventos de relacbes institucio-
nais da organizacao elevou-se substancialmente no periodo de 1993 a 1997, e
ainda que com alguma oscilagcao, manteve-se nessa condi¢do nos anos seguin-
tes. - apos 1993/1995. A representacao e interlocucao institucionais consolida-
vam-se como atividades do DIEESE.

O quadro a seguir apresenta uma sequéncia de eventos relacionados a
expansao das atividades do DIEESE vinculadas a participacao ou representa-
¢ao em féruns institucionais.

37 Por delegacao das centrais sindicais, o presidente do DIEESE chegou a representar os trabalhadores na Coorde-
nacéo Nacional do PBQP que reunia outros quatro participantes do governo e mais dois de representa¢des empre-
sariais.

38 Entrevista com Suzanna Sochaczewski.
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Quadro 5 - Relagées Institucionais - Eventos

291/1 992 — DIEESE participa das reunides de avaliacao do PBOP

92/1993 — DIEESE participa das nmn“apfges das Camaras Setoriais
93 - Participacao do DIEESE no Forum Nacional de Debates sobre Contrato Coletivo e Relacdes de Trabalho no

Brasil
1993 - Inicio da participacao do DIEESE no PBOP
1993 - Participacao do DIEESE institucional no CTCOM (Conselho Consultivo para a Competitividade), Mercosul,

nda Brasil, PACTI| e CAmaras Setoriais

93 - Seminario “Os trabalhadores e 0 PBOP” (Unicamp)

94 - Realizacdo da primeira etapa do primeiro PCDA

95 - Conclusao do Primeiro PCDA (missoes ao exterior) _ _ _

95 - Inicio do aumento da Representacao Institucional exercida pelo DIEESE (nimeros dos relatérios de

|dades)

96 - Rea a or, Recife e Belém

96 - DIEESE coordena Observatorio Permanente de Situacdes de Emprego e Formacao Profissional (SERT SP)
96 - Aprovacao (dez/1996) do Projeto "Emprego e Desenvolvimento Techolégico” (DIEESE/CES

97 - Desenvolwmento e |nauguragao do sitio do DIEESE na internet (aIOJada na Fundacao SEADE) (|n|C|o da

O

A
g
9
9
9

at|
9
[
9
9

a l d J ) m 0O
1 7 In|C|o do trabalho do DIEESE com o”Slstema de Acompanhamento de Politicas Publicas Orientadas para o
I\

rcado de Trabalho” (SERT SP)

97 - Pesquisa FNV (embrido do Observatério Social)

97 - Assinatura do convénio (1997/1999) para o novo PCDA

97 - Inicio da discussao metodoldgica a respeito da PED

99 - Assinatura do convénio DIEESE e o BID' FUMIN (“Projeto de Negociacao”)

Os processos de aprendizado iniciados a partir do aumento da insercao
do DIEESE nos féruns institucionais, e em especial no PCDA, afetaram bastante
a organizacao técnica, politica e operacionalmente. Estes pontos, no entanto,
sdo tratados adiante.

Enquanto isto, no ambito técnico a entidade intensificou a publicacao
de um anudrio estatistico com dados de interesse para os dirigentes sindicais
e novos estudos sobre assuntos diversos como a terceirizacdo, a questao fiscal,
desemprego e politicas de emprego e renda, distribuicao de renda, encargos
sociais e questdes de género nas negociagdes coletivas.®

Quanto a formacao, anteriormente tarefa da Escola Sindical, houve mu-
danca de orientacdo. No inicio, o foco voltou-se para a capacitacao da prépria
equipe do DIEESE em semindrios exclusivos para a equipe. Em um segundo
momento, a organizacao aproveitou a oportunidade dos seminarios para as-
sessores e dirigentes sindicais para também formar seus préprios quadros.
Dada a extensao do PCDA, a capacitacao interna adquiriu um carater quase
permanente. A crescente demanda por atividades de formacao a partir de pro-
jetos oriundos das articulagdes institucionais, bem como as implicagdes assu-
midas por elas (interlocucdao com as centrais sindicais e governo federal) pro-
vocaram em 1996 uma nova alteracdo na estrutura da Direcao Técnica Geral
com a criacdo da Coordenacao de Educacao e Treinamento.*

Nesse periodo, o conjunto de subse¢des atingiu um numero superior a
50, o que permitiu a consolidacao de linhas setoriais nas areas de sindicatos
de servidores publicos, telecomunicagées, eletricitarios, além da mais antiga
delas, a dos sindicatos bancarios. A constituicao destas linhas permitiu a mul-
tiplicacdo de trabalhos publicados com foco setorial e o desenvolvimento de
trabalhos articulados de pesquisa e assessoria.*!

39 Ver a publicagao “Pesquisa DIEESE”" nimeros 7 a 13.

40 Em janeiro de 1996, esta coordenacao foi assumida por Clemente Ganz Lucio. Reginaldo Muniz Barreto assumiu
a coordenacao de Escritérios Regionais e a coordenacao de Linhas Setoriais foi assumida por este autor, até entao
supervisor da Linha Bancérios, e naguele momento um novo integrante da DTG.

41 Além dos estudos elaborados mais restritamente para as direcdes sindicais, também se constituiu uma série de
publicagdes especificas das subsec¢des, os “Estudos Setoriais do DIEESE".



Em 1996, as pesquisas de emprego do DIEESE também experimentaram
uma expansao, com a reativacao das PEDs de Salvador, Recife e Belém (que
logo seria interrompida por falta de financiamento do governo estadual local).
A expansao da PED levou a pesquisa a seis regides metropolitanas nas quais
ela foi viabilizada por meio de convénios com 6rgaos de pesquisa vinculados a
governos estaduais ou universidades locais.

Esse periodo de crescimento do DIEESE também permitiu a revisao da
estrutura salarial da equipe, que a partir de 1993 iniciou uma longa discus-
sao interna sobre o seu Plano de Cargos e Salarios. Internamente, as primeiras
etapas de implantacao desse plano promoveram reenquadramentos salariais,
que na pratica encerraram a longa transicao de acomodacao interna iniciada
com a chegada da nova DTG. Em termos materiais, a organizacao deu continui-
dade a investimentos em equipamentos, na informatizacao dos bancos de da-
dos e na conexao por computador com os escritérios e subsecdes do DIEESE,
organizando assim uma rede na entidade. Nesse periodo, a base tecnolégica
do DIEESE se aperfeicoou e a partir de junho de 1997 sua politica de comuni-
cacdao comecgou a contar com um sitio na internet.*?

Projetando o longo prazo, em 1995 a DTG colocou em discussao junto
a Direcao Sindical o planejamento plurianual “DIEESE 2000". Ao final do ano,
apo6s uma série de consultas e debates, a organizacdo definiu a Assessoria, Pes-
quisa, Educa¢ao e Comunicagao como suas atividades fins, e seus focos temati-
cos em Emprego, Renda, Custo de Vida, Negociacao Coletiva e Reestruturacao
Produtiva. O DIEESE passaria a atuar segundo programas (de pesquisa, asses-
soria, educacao, comunicacao, etc), dentro dos quais se incluiriam os projetos
eventualmente contratados e atividades ordinarias da organizacao (pesquisas
permanentes e assessoria).

O DIEESE apontava para o futuro. Entretanto, alguns sinais de mudan-
¢a comegaram a ser notados em sua atividade técnica. Os anos apés o Plano
Real seriam de menor crescimento econdmico, queda na inflagdo e maior de-
semprego. A combinacao destes elementos reduziu o poder de barganha dos
sindicatos e isto comecou a se refletir nos relatérios de atividades do DIEESE.
A queda da inflacdo reduziu a demanda sindical por dois dos trabalhos mais
tradicionais da organizacao. Os estudos salariais e a assessoria as negociacoes
coletivas apresentaram tendéncia de queda em seus nimeros apds a entrada
em vigor do Plano Real. A reducao do poder de barganha dos sindicatos signi-
ficava sua debilitacao em termos financeiros e a volta do fantasma da inadim-
pléncia entre os sécios da organizacao. Em outras palavras, o financiamento
sindical ao DIEESE comecava a falhar e levaria a entidade a uma nova crise.

42 Nos primeiros tempos de funcionamento do sitio, ele foi hospedado na pagina da Fundagao SEADE.
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Nova crise financeira: a alternativa dos projetos (1997/1999)

A nova crise financeira do DIEESE manifestou-se em outubro de 1996 e
obrigou a organizacao a tomar uma série de medidas. Ja no final de 1997, foi
concluida a revisao do planejamento DIEESE 2000 (iniciada no final de 1996).
Desta revisao resultou uma focalizagao da organizacao em apenas trés ativi-
dades (pesquisa, educacao e assessoria, com absorcao por estas da atividade
fim de comunicagao) e trés eixos tematicos (emprego, renda e negociagao co-
letiva, com a absorcao da reestruturacao produtiva pelo eixo de emprego, e
do custo de vida pelo eixo de renda). Os principais eventos dessa crise vao
descritos no quadro a seguir.

Quadro 6 - Crise Financeira (1997/1999) - Eventos

1996 - Crise financeira (de outubro em diante)

1997 - Queda brusca no nimero de sdcios do DIEESE

1998 - Limpeza de cadastro de sécios do DIEESE (cobranga e suspensao de devedores)
199 Nova queda forte no numero de subsecoes

1998 - Plano de Demissao Voluntaria em outu Jro/novembro

1999 - Oueda forte no nimero de sécios do DIEESE

1999 - Demissées no més de abril

1999 — Nova queda forte no nimero de subsecdes

1999 - Mudam nomes e estrutura na Direcao Técnica Geral i ]
1999 - Relatorio de atividades apresenta pela primeira vez um déficit orcamentario

No aspecto financeiro propriamente dito, em abril de 1998, além de cor-
tes de despesas foi iniciado um processo de cobranca de dividas e suspensao
de sécios e subsecdes inadimplentes com o DIEESE. Com isto, o quadro de s6-
cios ativos da organizagao caiu em mais da metade, e foram fechadas mais de
30 subseg¢des. Do ponto de vista técnico, uma das principais consequéncias foi
o desmonte ou enfraquecimento das linhas setoriais e a consequente interrup-
¢ao ou mesmo perda do acumulo de conhecimento setorial do DIEESE. Como
reflexo dos processos de privatizacdo, segmentos sindicais tradicionalmente
fortes como telecomunicagdes, energia e o setor bancario acusaram grandes
movimentos de demissdes. O fechamento de varias subsecdes decorreu des-
Ses processos.

Com menos subsecdes e menos socios, o orcamento do DIEESE tornou-
-se visivelmente mais fragil em termos das receitas sindicais, vale dizer, em sua
base de financiamento mais estavel. Com isto, os recursos obtidos a partir dos
convénios e projetos tornaram-se vitais por responder crescentemente pelo
orcamento da organizagao. O recebimento de recursos por convénios e proje-
tos nao era algo desconhecido para o DIEESE. Nos anos 80, os recursos trans-
feridos a Escola Sindical por parte do governo do Estado de Sao Paulo, e mais
adiante por conta da Pesquisa da Cesta Basica do PROCONY/SP, tiveram impor-
tancia no orcamento da organiza¢ao.® Entretanto, a partir de 1987 estes recur-
sOs passaram a compor mais da metade das receitas do DIEESE, introduzindo

43 Dois fatos importantes devem ser apontados com relagao a pesquisa da Cesta Basica do Procon. Primeiro, a
renovacao do convénio que mantinha a pesquisa foi sendo feita por valores cada vez menores ao longo do tempo,
obrigando a realizacdo de ajustes na pesquisa. Segundo, no final de 1999, o DIEESE fez um acordo judicial com o
governo estadual paulista para receber valores devidos por atrasos no pagamento da pesquisa quando do inicio da
década. O recebimento em parcelas desta divida pelo DIEESE trouxe um alivio temporario a sua situacdo financeira.



uma variavel de instabilidade nas suas financas. A queda nas receitas sindicais
e o crescimento de importancia dos projetos trouxeram esta novidade para a
organizacao.

A producao técnica do DIEESE mudava de perfil. Do ponto de vista ope-
racional, o objetivo foi redirecionar a atividade de assessoria econdmica. Este
redirecionamento envolvia a priorizacao dos sécios de maior contribuicao as-
sociativa como forma de estabilizar e garantir a base de financiamento sindical.
De 1997 em diante, essa priorizacao seria materializada com a proposta de um
Plano de Trabalho por Sécio — o PTS, a ser negociado com as maiores entidades
sindicais filiadas. Em outras palavras, buscava-se uma customizacao do traba-
Iho do DIEESE junto aos seus socios.

O estabelecimento dos PTS obrigava a mudancas importantes na dina-
mica de trabalho do DIEESE. Em primeiro lugar, implicava mudanca de cultura
no atendimento, que passava a ser declaradamente restrito aos sécios em dia
com a organizacao.* Em segundo lugar, demandava um dimensionamento e
controle das horas técnicas disponiveis da equipe para a atividade de assesso-
ria. Dentro dessa equipe, alguns dos técnicos mais qualificados comegavam
a ser pressionados para atender as demandas de trabalho junto aos projetos.
Desta forma, enquanto as demandas sindicais por trabalhos de calculo de
perdas salariais e assessoria as negociacdes coletivas eram redimensionadas
(a demanda por participacao de técnicos em rodadas com patrées diminuia),
crescia a pressao oriunda da insercao institucional por novos trabalhos.

O novo destes trabalhos encontrava-se tanto no aspecto tematico quan-
to nos processos necessarios para sua execucao. No caso do PCDA, os cursos
realizados no programa mobilizavam expressiva parcela da equipe técnica nas
atividades de gestao do programa, acompanhamento técnico e mesmo de do-
céncia. Todavia, outros grandes projetos também surgiram.

Junto ao governo do Estado de Sao Paulo, uma nova frente de traba-
Ilho se abriu. Em 1996, o DIEESE coordenou o Observatério Permanente de
Situagdes de Emprego e Formacao Profissional organizado pela Secretaria de
Emprego e Relagdes do Trabalho do Estado de Sao Paulo - SERT SP* Deste
trabalho originou-se a contratacao do DIEESE por esta mesma secretaria da
organizacao para a criacao de um “Sistema de Acompanhamento de Politicas
Publicas Orientadas para o Mercado de Trabalho”. Os assuntos relacionados ao
emprego e suas politicas publicas ingressaram na agenda da organizacao.

Ainda na vertente do emprego, o DIEESE iniciou em 1997 um projeto
conjunto com o Centro de Estudos Sindicais e do Trabalho - CESIT, da Uni-
camp, e recursos do Conselho Nacional de Pesquisa - CNPq do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia, um amplo projeto de pesquisa em torno dos impactos do
desenvolvimento tecnoldgico sobre o emprego no Brasil. Esse projeto permitia

44 Até entao, apesar de depender da contribuicao dos sécios adimplentes, o DIEESE sempre se caracterizou pelo
atendimento mais “universal” aos sindicatos, fossem eles inadimplentes ou muitas vezes nem mesmo soécios regula-
res. (Observacdo do autor)

45 Tratava-se de uma instancia criada pela Secretaria na qual pesquisadores, representantes sindicais e técnicos
do governo desenvolviam estudos sobre o mercado de trabalho paulista como forma de orientar suas politicas
publicas.
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a contratacao de pesquisadores através da concessao de bolsas para a realiza-
¢ao de pesquisas sobre temas variados envolvendo a questdo tecnolégica e
o emprego em trés linhas de pesquisa: emprego e desemprego no Brasil nos
anos 90, sistemas de relagdes de trabalho e negociagdes coletivas, e politicas
de emprego e protecao ao desemprego. As pesquisas realizadas eram apre-
sentadas em eventos de divulgacao realizados em varios locais do Pais e de-
pois resultavam em publicacdes. Os pesquisadores selecionados pelo DIEESE
atuaram no Escritdrio Nacional em Sao Paulo e em varios escritdrios regionais
da organizacdo. Embora ndo gerasse diretamente financiamento ao DIEESE,
este projeto permitiu a pesquisa econdmica a respeito de varios setores e re-
gides do Pais e também a formacdo pela organizacao de grande numero de
técnicos nas questoes relacionadas ao trabalho.*

A partir destes exemplos, nota-se que a instituicao ampliou seu leque de
atuacdao com os novos projetos em plena crise financeira. Para isto, alguns de
seus técnicos mais experientes foram deslocados para a execucao de projetos,
deixando em segundo plano as tarefas de suas areas de origem. Mas estes ain-
da nao eram seus Unicos problemas.

Na area das PEDs, a expansao da pesquisa para varias capitais introduziu
uma nova e pesada agenda de gestao técnica e institucional subordinada dire-
tamente ao diretor técnico. Nestes casos, as preocupac¢des iam desde a garan-
tia de qualidade técnica por parte dos trabalhos conduzidos pelas instituicdes
parceiras, passavam pela garantia na regularidade dos pagamentos relativos
aos gastos da pesquisa e chegavam mesmo as questoes politicas envolvendo
governos federal, estaduais e até municipais (caso de Porto Alegre e Recife).”

No que se refere ao aspecto técnico das PEDs, houve um intenso deba-
te a respeito das metodologias utilizadas nas pesquisas do convénio SEADE/
DIEESE e IBGE. Nesse periodo, dado o baixo crescimento econémico, a questao
do desemprego se agravara e se integrara a agenda sindical e nacional. Gene-
ricamente, entre as criticas metodoldgicas a PED, a principal era o suposto su-
perdimensionamento do fenémeno do desemprego. Ao IBGE cabiam criticas
pela razdo inversa no que se refere a Pesquisa Mensal de Emprego - PME. Ap6s
muitos anos, o DIEESE voltou a se envolver em uma guerra de estatisticas com
Orgaos governamentais.

Por conta desses debates, formou-se uma comissao de especialistas para
avaliar comparativamente as duas pesquisas.* Para o movimento sindical, in-
dependentemente do mérito do debate técnico estabelecido em torno das
pesquisas de desemprego, entrava em risco a mensuracao do fenébmeno. O

46 Varios pesquisadores bolsistas terminariam por ingressar no DIEESE ap6s sua passagem pelo projeto.

47 A arquitetura institucional de sustentacéo financeira das PEDs nos estados envolvia recursos dos governos locais,
mas também em boa proporcéao recursos do Fundo de Amparo ao Trabalhador. A destinacdo de recursos do FAT
para as PEDs era resultado de decisdes tomadas no Codefat (6rgao deliberativo tripartite do FAT), mas dependia da
liberacdo por parte do MTE.

48 Por conta das diferengas metodoldgicas, entre outros aspectos, as taxas de desemprego das PEDs eram sistemati-
camente maiores que as divulgadas pela PME, o que, a principio, levantou criticas quanto ao superdimensionamen-
to do desemprego no Pais por parte do convénio SEADE/DIEESE. Além da polémica em torno das metodologias,
discutia-se também a pertinéncia do financiamento publico para duas pesquisas diferentes, porém com o mesmo
objetivo: mensurar e avaliar o mercado de trabalho.



subdimensionamento do desemprego significaria a sua propria negagao no
momento de crise no mercado de trabalho, e por consequéncia a menor aten-
¢ao das politicas publicas. Desta forma, articulada as centrais sindicais, a pro-
pria Direcao Sindical do DIEESE chegou a se envolver nos contatos institucio-
nais para a defesa da PED.*

Enquanto este debate publico em torno do desemprego se aquecia, a
organizacao diversificava seu leque de atuagao com a busca de recursos dos
projetos. Todavia, a0 mesmo tempo a crise financeira se agravava. A despeito
de todo o esforco por novas fontes de recursos, em outubro de 1998 o DIEESE
iniciou um longo processo que, em duas etapas, levou a demissao de mais de
60 funcionarios.>® As demissdes ocorreram em todos os setores do DIEESE, mas
o atendimento direto aos sindicatos foi especialmente atingido com o enco-
Ihimento do nimero de funcionarios nos escritérios regionais (cujo principal
foco de atuacao é a assessoria) e também nas subsecdes. No final de 1999, o
numero de sécios caminhava para o patamar no qual se estabilizaria nos anos
seguintes (entre 420 e 440 socios) e 0 numero de subsecdes regrediu ao de
1988.

Com o encolhimento de seu numero de funcionarios, haveria no segun-
do semestre de 1999 nova mudanca na estrutura da DTG. Desta vez, Clemente
Ganz Lucio, Reginaldo Muniz Barreto e Antonio Prado deixaram a dire¢ao para
que as socidlogas Solange Sanches e Suzanna Sochaczewski assumissem as
novas coordenacdes de Pesquisa e Educacao, respectivamente.”’ Estas duas
coordenacoes, juntamente com uma terceira coordenagao — de Atendimento
Técnico, voltada para a assessoria aos sindicatos — compunham uma estrutura
de direcao mais enxuta, e que se propunha a refletir as atividades fins do DIEE-
SE.>> A nova DTG assumiu com a responsabilidade de elaborar o novo planeja-
mento plurianual do DIEESE, o “DIEESE 50 Anos”.

Ao final de 1999, o DIEESE continuou mudando o perfil de seu trabalho
técnico. Essas mudancgas podem ser constatadas no quadro quantitativo re-
ferente as atividades do DIEESE. Nesse quadro, nota-se a perda de espaco da
assessoria as negociacoes coletivas e 0 aumento dos niumeros referentes aos
eventos de relagbes institucionais e também de seus convénios de cooperacao
técnica.>® Desta maneira, o volume de trabalho dedicado diretamente a asses-
soria aos sindicatos declinava, enquanto crescia a producao técnica vinculada
as relagdes institucionais, notadamente aquela que originava recursos para a

49 Em uma destas ocasides, o economista Edward Amadeo, entao ministro do Trabalho e Emprego, concedeu uma
audiéncia a direcao sindical do DIEESE no Rio de Janeiro em que houve uma rispida discussao sobre a PED. (Entre-
vista com José Caetano Lavorato)

50 As demissdes aconteceram a partir de um Programa de Demisséo Voluntdria (outubro e novembro de 1998) e um
segundo corte realizado em abril de 1999.

51 No inicio de 2000, Prado e Reginaldo deixariam o DIEESE. Clemente Ganz Lucio mudou-se para Florianopolis e
passou a representar o DIEESE no Observatdério Social, assumindo sua coordenacéo técnica. Posteriormente, acumu-
lou esta tarefa com a de coordenacdo do projeto de Negociacdo do BID (a ser apresentado mais adiante).

52 Essa coordenacao foi ocupada pelo autor até julho de 2003.

53 Nao apenas a queda do numero de sécios contribuiu para a reducdo do trabalho de assessoria as negociagdes co-
letivas. A observacao de dados mais gerais sobre as negociacées como o nimero de greves, por exemplo, também
apontam para uma espécie de esvaziamento das campanhas salariais se comparadas a década de 80. (DIEESE, 2002)
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organizacao.

No final da década de 90, a base de arrecadacao do DIEESE no meio sin-
dical estabilizara-se depois de cair para menos da metade do niumero de afi-
liados registrados no comec¢o da década. A queda no niumero de sdcios rela-
cionou-se ao aumento do desemprego e ao enfraquecimento de segmentos
sindicais tradicionais como aqueles nos quais as empresas privatizadas eram
importantes empregadoras. Com menos trabalhadores em suas respectivas
bases, os sindicatos se fragilizaram financeiramente e deixavam de pagar suas
contribui¢des ao DIEESE. Desta maneira, 0 menor niumero de sécios e as novas
condi¢dées do ambiente de negociacdo coletiva fizeram com que decresces-
sem demandas sindicais mais tradicionais por trabalhos do DIEESE, como os
calculos de perdas salariais e assessorias as rodadas de negociacao coletiva.

Na area de educagao, o numero de atividades, ainda que elevado, experi-
mentara uma queda desde 1997, o que também significou uma mudanca. Boa
parte das atividades de formacao foi incluida na programacgao dos varios proje-
tos desenvolvidos pelo DIEESE, o que equivale a dizer que o seu financiamento
ja estava garantido. Desta maneira, embora houvesse uma demanda perma-
nente por formagao no meio sindical, era mais a oferta do DIEESE que concreti-
zava 0S seminarios e cursos, e menos a iniciativa isolada dos sindicatos.”

Quadro 7 - Uma Sintese da Aprendizagem Organizacional DIEESE na
década de 90

Itens Descricao

Recursos Organizacionais Estruturais, Financeiros, de Relacionamentos, Humanos, de Governanca, de
Gestao e Técnicos.

Competéncias Governanca (com a Direcéo Sindical e com a equipe técnica);

Organizacionais Relacionamento (com Movimento Sindical, com Estado e com outras

instituicoes ndo sindicais);

Gestao Organizacional (Projetos e Programas, Organizacional Interna);

Técnica

Conhecimentos De relacionamento politico para conducao e participacdo em reunides
(internas e externas), elaboracao de planejamento e andlise, captacao de
recursos (financeiros e técnicos), de gestao organizacional, técnicos (tematicos,

| de gestdo de equipes e de educacao
Processos de Aprendizagem | Reunides (internas e externas), programas de visitas a entidades sindicais,
Organizacional elaboracéo de planejamentos e cenarios, contatos com governos e outras
instituicoes nao sindicais por parte da equipe técnica e direcdo sindical,
adocéo de procedimentos administrativos padronizados, estudos e pesquisa,

. . cursos e semindrios e viagens). _ ] . B
Memodria Organizacional Marcada a partir da incorporacao de conhecimento tacito (das dire¢oes

sindical e técnica, da equipe técnica) e de conhecimento explicito (constituido
pelos bancos de dados, estudos e publicagdes, manuais internos de normas e

i} _ procedimentos) ] _ ] ]
Nivel de Aprendizagem Basico: adocao de rotinas administrativas e comportamentos determinados

Organizacional a partir da incorporacdo de processamentos dela decorrentes na gestdo da
organizagao e seu trabalho técnico.

Complexo: alteragdo de estruturas de governancga e gestdo da organizacao,
bem como de seus aspectos culturais mais marcantes

O quadro 7 demonstra que a década de 90 foi um periodo em que a partir
de seus recursos organizacionais, o DIEESE consolidou competéncias técnicas,
de governanga, relacionamento com os atores institucionais, além da prépria
competéncia de gestao. Nesta competéncia de gestdo, o DIEESE tornou viavel

54 A oferta de seminarios aos filiados do DIEESE foi cada vez mais viabilizada a partir de projetos como o PCDA, de
Negociagao (BID) e outros em que a maior parte dos custos das atividades era bancada por fontes nao sindicais.




a conducao e execucao dos projetos e programas que integraram-se indispen-
savelmente as suas atividades.

Entretanto, ao final dos anos 90, o DIEESE enfrentava algumas contradi-
¢oes. Enquanto seu financiamento sindical e a demanda direta mais tradicional
dos sindicatos em relacdo a seus trabalhos declinavam, aumentava a demanda
de governos e outras organizacdes. Dentro desta tendéncia, em plena crise
financeira consolidou-se também uma demanda internacional pelos trabalhos
do DIEESE.

A maior captacao de recursos através de projetos também introduziu
maior diversidade temdtica na sua producdo na organizagao. Esta diversifi-
cacao tematica normalmente era viabilizada através da cooperacao interna-
cional. Tendo como base de apoio seus bancos de dados (principalmente de
acordos coletivos e das PEDs), o DIEESE passou a elaborar mais frequentemen-
te trabalhos a partir de convénios com organiza¢ées como a Organizagao In-
ternacional do Trabalho - OIT, a Canadian International Development Agency
— CIDA (através de seu Fundo de Equidade de Género, a partir de 1996) e o
Solidarity Center. Nestes trabalhos emergiram, por exemplo, estudos, publica-
¢oes e mesmo atividades formativas a respeito das questdes de género e raca
nas negociagdes coletivas e no mercado de trabalho. Os estudos realizados
inseriam-se nas propostas destas diversas entidades de construcao de uma
agenda de discussdes no meio sindical para este tipo de temas. O objetivo, em
ultima andlise, era a inclusao ou reforco destes temas nas pautas de reivindica-
¢oes e, posteriormente, dos acordos coletivos.*

Nestes casos, além da demanda por conhecimento do DIEESE (materia-
lizada nos estudos), em muitos destes trabalhos cabia a organizacao um pa-
pel de articulagao do movimento sindical, notadamente através das centrais
sindicais, em torno de atividades de divulgacdao em seminarios e cursos dos
resultados dos varios estudos contratados.

A intensificacdo dos contatos internacionais também levou o DIEESE a
participar da constituicdo do Instituto Observatério Social. Este instituto foi
criado a partir de iniciativa da CUT no final dos anos 90 e contou com recursos
financeiros das centrais sindicais da Holanda (FNV) e Alemanha (DGB). Trata-
-se de uma organizacao cujos objetivos a principio eram, através de pesqui-
sas, acompanhar comparativamente as praticas de contratacao de empresas
estrangeiras no Brasil relativamente aos seus paises de origem e a partir dai
subsidiar processos de negociacao entre estas e os sindicatos.>®

No final de 1999, apds quatro anos de entendimentos com o Banco In-
teramericano de Desenvolvimento - BID, o DIEESE assinou um contrato com
este banco internacional. Utilizando um de seus fundos - o Fundo Multilateral
de Investimento - FUMIN, o BID tinha por objetivo estimular os processos de

55 Dois exemplos importantes foram o “Mapa do Negro no mercado de trabalho” (publicado em 1998 pelo Instituto
Sindical Latino-Americano pela Igualdade Racial - INSPIR) e o Mapa das questdes de Género (publicado em 1999
com recursos do Fundo de Equidade de Género da CIDA), com dados e pesquisas do DIEESE.

56 Além do DIEESE, também participam da criacao deste Instituto o Centro de Estudos de Cultura Contemporanea —
CEDEC (tradicional centro de pesquisas em ciéncias humanas de Sdo Paulo) e a Rede Unitrabalho (rede de pesquisa
criada em 1996 e voltada para os assuntos do trabalho, que atualmente conta com mais de 90 universidades).
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fortalecimento das democracias dos paises em desenvolvimento. O projeto as-
sinado com o BID recebeu internamente o nome de Projeto de Negociacao, e
visava contribuir para este fortalecimento através da capacitacao dos interlo-
cutores dos trabalhadores para os processos de negociagao inerentes a vida
democratica.

De forma geral, o projeto de quatro anos proporcionaria financiamento
para a estruturagao de uma série de cursos voltados a capacitacao de dirigen-
tes sindicais por meio da constituicao de modulos tematicos e desenvolvimen-
to metodolégico. Junto com os cursos, também foi financiada a confeccao de
material técnico para apoio nestas atividades. De complexo arranjo institucio-
nal, este projeto exigia do DIEESE a oferta de contrapartidas ao financiamento
realizado pelo BID. Esta contrapartida, por sua vez, seria materializada através
da assinatura de convénios do DIEESE com o governo federal através do Minis-
tério do Trabalho e Emprego, no ambito do PCDA. Para a consecucao do proje-
to, elaboracao e oferta dos cursos, foram previstos investimentos em todas as
areas do DIEESE envolvidas com o projeto (educagao, comunicagao, adminis-
trativa e informatica).>” (DIEESEb, 2005:9)

No final de um ano em que viveu uma de suas mais agudas crises finan-
ceiras, o DIEESE comecou a preparar seu futuro.

57 Pouco tempo antes do DIEESE, a primeira entidade da sociedade civil a estabelecer convénio dessa natureza com
o BID foi o Instituto de Defesa do Consumidor — IDEC.



