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Do trauma a recuperagio: os gestores de recursos humanos e
o processo revolucionario. O objetivo deste artigo ¢ analisar
a contestagio e a resposta dos gestores de recursos humanos a
critica dos modelos de organizagdo do trabalho preconizada
pelo movimento operario ao longo de 1974 e 1975. Com base
quer na documentagao produzida por sindicatos e comissoes
de trabalhadores, quer no boletim Pessoal, editado pela Asso-
ciagdo Portuguesa de Gestores, procuraremos demonstrar a
relevancia deste conflito na emergéncia de um novo discurso
em torno do trabalhador e da empresa.

Palavras-chave: Movimento de maio; gestao de recursos huma-
nos; trabalho; empresa.

From trauma to retrieval: human resources managers and
the revolutionary process. The purpose of this article is to
analyze the protest and the response of human resource man-
agers to the critic on the models of work organization made by
the labor movement throughout 1974 and 1975. Based on the
documents produced by both unions and workers committees
or on the newsletter published by the Portuguese Association
of Managers, we will seek to demonstrate the relevance of
this conflict in the emergence of a new discourse around the
worker and the company.

Keywords: May movement; human resources management;
work; company.
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Do trauma a recuperacio:
os gestores de recursos humanos
e 0 processo revolucionario

INTRODUCAO

Em abril de 1974, o nimero 554 da revista Industria Portuguesa abre com o
editorial “Corresponder a esperanca” Assinado pela direcdo da Associagdo
Industrial Portuguesa (A1P), a pega declara o “completo e incondicional apoio
a Junta de Salvagdo Nacional e ao Governo Provisoério’, cujos principios de
acao “se ajustam ao que tem sido sempre propugnado por esta Coletividade”.
Todavia, apenas trés meses depois, a recém-criada Confederagdo da Indus-
tria Portuguesa (c1p), resultado da coligacao entre as associagdes industriais
portuguesa e do norte, afirmard o seu ceticismo em relagdo a evolugdo dos
acontecimentos.

O clima entre empresarios, segundo a CIP, era o de uma constante pressao
psicolégica e politica, inclusivamente exercida pelos meios de comunicagao
social e pelo préprio governo. A preocupagido central decorre, contudo, das
ocupagdes de propriedade publica e privada, as quais “geram um forte senti-
mento de inseguranga que paralisa os empresarios, mesmo os mais conscien-
tes”, e da “desproporcionalidade entre as exigéncias dos trabalhadores e as reais
possibilidades das empresas” (CIp, 1974, p. 625).

O periodo entre abril de 1974 e janeiro-marco de 1975 sera marcado pelo
fim do bloqueamento das lutas, anteriormente imposto pelo Estado Novo.
A conjuntura de protesto, ja verificada antes do 25 de Abril, conduz a uma
explosao reivindicativa, concretizada pela greve. As principais exigéncias,
com base nos dados compilados* por Marinus Pires de Lima, Vitor Matias
Ferreira e Maria Lima dos Santos, prendem-se com a defesa da institui¢ao de
um salario minimo (45,9%), do saneamento de dirigentes industriais (43,3%),

1  Referentes aos conflitos de 158 empresas noticiados na imprensa didria.
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de aumentos salariais (42%), do direito a férias (35%), de um hordrio maximo
semanal (31%) e do subsidio de alimentagdo (17%). Com as medidas de cariz
quantitativo, dada a preméncia das necessidades imediatas, articula-se a rei-
vindicagao de politicas igualitdrias, geralmente relativas as condi¢des remune-
rativas — a aboli¢ao do prémio, a reducéo do leque salarial entre trabalhadores,
a revisdo das categorias profissionais —, colocando assim em causa “um certo
nimero de elementos caracteristicos do processo de producdo capitalista’
(Lima, Ferreira, Santos, 1976, p. 49).

Nas unidades produtivas de maior dimensdo (quimicas e petréleo; meta-
largicas e metalomecanicas; material elétrico e transporte), o nivel de com-
batividade atingido permitiu que o caderno de medidas ultrapassasse a base
quantitativa, incluindo referéncias a “seguranca e higiene” (10,2%) e “ritmos e
normas” (7,7%). O estudo refere ainda a existéncia de reivindicacoes “de natu-
reza ‘reformista™ (idem, p. 46), como a divisdo dos lucros pelos trabalhadores,
em particular nas industrias quimicas, do petrdleo e do comércio, e a parti-
cipagdo dos mesmos na gestao das empresas (mais nos servicos do que nas
industrias).?

Numa grande parte dos casos estudados, os aspetos relativos a gestao sur-
girdo inseparaveis do fenomeno do saneamento. Se bem que as suas causas
sejam diversas (suspeitas de ligagdo entre dirigentes e PIDE/DGS; circulagdo
de pessoas entre altas esferas publicas e cargos administrativos nas empresas;
ajustes de contas pessoais), quase metade dos processos de saneamento (32 em
68) indiciam o “controlo operario” sobre a empresa (Lima, Ferreira, Santos,
1976, p. 51), tendéncia que se intensificara a partir de janeiro-margo de 1975.
De facto, o derrubar das fronteiras que delimitavam o papel de cada catego-
ria na empresa ocorreu desde inicios do Movimento de Maio, em particular
através da ocupagao dos locais de trabalho durante as greves (com recurso,
inclusive, ao sequestro da direcéo).

A manifestacao dos trabalhadores da Lisnave contra a lei da greve?,
em setembro de 1974, acabou por traduzir mais do que um protesto dos
operarios de uma empresa contra uma iniciativa legislativa em particular.
Ilegalizada pelo governo e alvo de criticas por parte do pcp e da Intersindical,
a greve constituiu expressio de uma dinamica mais alargada, encabecada

2 Relacionadas com o controlo sobre a gestao, os autores mencionam ainda a reivindicagdo
da aboligdo de testes e concursos; a suspensdo de castigos; a elei¢do dos chefes por parte dos
trabalhadores; ou a reestruturagio interna da empresa (Lima, Ferreira, Santos, 1976, p. 54).

3 Devido ao seu cariz limitado, ndo contemplando, por exemplo, “greves por solidariedade
ou por motivos politicos e permitindo a parte patronal o recurso ao lock-out em caso de prolon-
gamento da paralisagdo dos trabalhos” (Noronha, 2011, p. 243).
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por comissoes de trabalhadores de empresas como a LISNAVE, a TAP, a Messa,
a Timex ou 0s CTT, cujo poder contestatdrio visava a espinha dorsal do préprio
sistema, transitando da “mera luta reivindicativa a questdo do poder” (idem,
p. 42). As conjunturas, quer de crise econdmica, agravada pelo aumento do
desemprego, quer de instabilidade politica, visiveis na frustrada mobiliza¢ao
da direita a 28 de setembro de 1974 (a “maioria silenciosa”)*, ou na aproxima-
¢do entre autoridades (como 0 COPCON) e 0s movimentos sociais, contribuirdo
para um alargamento do campo de oportunidades politicas favoraveis a um
“poder operario” (Palacios, 2003).

O despertar dos antagonismos ndo ird poupar os gestores de recursos
humanos (RH), setor entdo associado aos poderes dominantes na fabrica e
na sociedade. Percorrendo os comunicados editados por comissoes de traba-
lhadores (cT), por um lado, e a imprensa editada pela Associagao Portuguesa
de Técnicos e Gestores de Recursos Humanos (APG), este artigo compreende
dois objetivos essenciais. Num primeiro momento, concentrando-se sobre os
acontecimentos verificados ao longo de 1974 e 1975, analisar-se-a a posi¢ao
das ct e do governo em relagdo quer a gestao das empresas, quer aos seus res-
ponsaveis. Em segundo lugar, ja no periodo pds-revolucionario, procurar-se-a
compreender o teor das representagoes do Movimento do Maio produzidas
pelos gestores, em particular dos elementos considerados como eventuais con-
tributos para um novo paradigma de organizacao empresarial.

O MOVIMENTO DE MAIO E AS EMPRESAS

Perdida a vantagem repressiva, indutora de um congelamento salarial de facto,
os empresarios véem-se confrontados com dificuldades estruturais, situacdo
que impede a introdugdo de novos métodos de produgao e de organiza¢ao; e
conjunturais, geradas pelo aumento do pre¢o das matérias-primas nos merca-
dos mundiais e pelo fim da economia de guerra. A anilise realizada pelo jornal
Tempo Econdmico (TE, 1974a e 1974b), editado durante 1974 e 1975, conse-
gue resumir a posi¢do estatica em que a grande parte das empresas perma-
neceu. Critico da “relativa ingenuidade de reivindica¢des dos trabalhadores,
consequéncias do espontaneismo da sua acdo, da deficiente organiza¢ao do
sistema sindical e do aproveitamento oportunista das suas ambi¢cdes materiais
por parte de movimentos politicos”, o jornal alude a “total impreparagao dos

4 Organizada por forgas afetas ao marechal Spinola, a manifestagdo da “maioria silenciosa”
visava a afirmagdo do poder da presidéncia da Republica e dos seus intentos normalizadores.
Acusada de constituir parte de um plano golpista, o acesso a capital serd impedido pela esquerda
e extrema-esquerda. Na sequéncia dos acontecimentos, Spinola demitir-se-a.
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o6rgaos de direcdo empresarial no que se refere as formas de tratamento destas
questdes”. Esta é sinal da “inexisténcia de orgdos internos a empresa através
dos quais se possa resolver este tipo de conflito que é comum a todos os siste-
mas industriais capitalistas”. Face ao novo processo que se iniciava,

[...] a Unica resisténcia possivel sera uma adaptagdo as novas condigoes. Se essa adap-
tagdo ndo existir ou se ndo for suficientemente rapida, o choque de forgas contraditdrias
provocard imediatamente uma situagdo de conflito aberto que anuncia o desaparecimento

ou o enfraquecimento [TE, 1974a, p. 9].

Tais progndsticos acabaram por se tornar realidade, visivel na fuga de capi-
tais e dirigentes industriais para o estrangeiro, na descapitalizagao dos meios
de produgdo e na oposi¢ao as reivindicagoes das comissoes (Ferreira, 1997,
p. 286). Para muitos trabalhadores, a manutenc¢ao dos empregos obrigou a
ocupagao e autogestdo das empresas por parte de comissdes de trabalhado-
res (CT), passando a ser responsaveis pela organizagdao do trabalho. Noutros
casos, a pratica do “controlo operdrio” partiu da oposi¢do aos despedimentos
e a suspeitas de atos de “sabotagem econdémica” por parte das administragoes
(Noronha, 2011, p. 420). Os problemas decorrentes da compra de matéria-
-prima e da distribui¢do dos produtos num mercado que continuava a obe-
decer aos preceitos essenciais de uma economia capitalista®, e a consequente
necessidade de coordenacio dos esforcos de luta, conduzird, mais tarde, a for-
magao da Interempresas, uma federagdo de CT que se assumia como “a expres-
sdo organizativa do movimento operario extrassindical” (idem, p. 344).°

5 Ao ponto de obrigar um grande niimero de operarios “a trabalhar muito mais do que antes,
inclusive trabalhando sabados e domingos” (Ferreira, 1997, p. 292).

6 Fora da orbita do pcp e da Intersindical e com ligagdes a grupos de extrema-esquerda,
a Interempresas contribuird para uma radicalizacdo de oposicdes, ilustrada pela manifestacdo
contra os despedimentos e contra a presenga de tropas da NATO em Portugal: “Em 7 de fevereiro
de 1975, data marcada para a chegada das forgas da NATO em Lisboa, o Governo proibiu todas
as manifestagoes, explicando que a visita era puramente de rotina e tinha sido organizada um
ano antes. A Interempresas ndo ficou convencida [...] ‘Ndo podemos separar despedimentos
e imperialismo. A questio dos despedimentos ndo é uma questdo de ma gestdo. E o resultado
directo dum sistema - o sistema capitalista — apoiado pelo imperialismo. Ndo podemos permitir
que a NATO, tropa de choque do imperialismo, desembarque tranquilamente no nosso solo’ [...].
No exterior do Ministério do Trabalho (abandonado pelo seu responsavel, do pcp), um traba-
lhador da Efacec-Inel leu um manifesto. Chamava a Intersindical organizagao para a colabo-
ragdo de classes e dizia: ‘A tarefa da classe operaria ndo é negociar com a classe dirigente, mas
destrui-la’ Aplausos dos presentes. Esse trabalhador fez entao uma descrigdo minuciosa do que
estava a acontecer: ‘As reivindicagdes nas fabricas estio a aumentar e os trabalhadores estdo a
comegar a relegar as suas organizagoes sindicais para um segundo plano. As comissdes —



OS GESTORES DE RECURSOS HUMANOS E O PROCESSO REVOLUCIONARIO

Conscientes do terreno movedigo em que a atividade empresarial se movia,
os representantes de alguns dos principais grupos econdémicos, entre os quais
Antonio Champalimaud, Anténio Carlos Champalimaud, José Manuel de
Mello ou Manuel Ricardo Espirito Santo, reinem-se, ainda em 1974, no Movi-
mento Dinamizador Empresa e Sociedade (MDE/s). O seu programa, o qual
incluia a apresentagdo de projetos e respetivos montantes de investimento,
apostava no poder econdmico dos seus constituintes, capaz de concretizar a
curto-prazo um conjunto de propostas factiveis e de, assim, “modificar a ‘ima-
gem’ do ‘capitalismo’ portugués™. O movimento enfatiza, contudo, a insercao
do projeto num modelo de “exercicio controlado da liberdade de iniciativa,
complementado por agdes governamentais” (MDE/S 1974, p. 11), OU seja, reco-
nhecendo o papel interventivo do Estado na economia e sociedade. Elegendo
como prioridade o combate a inflagdo e ao desemprego, o MDE/s defendera o
fomento da agricultura, construgao civil, téxtil, vestuario, calcado, metalurgias
e metalomecanicas. O cumprimento dessas metas dependeria da adaptagido
das pequenas e médias empresas (PME) as novas condi¢des economicas, atra-
vés da sua viabiliza¢do (controlo de custos, alteracdes de dimensdo e apoio a
gestdo via sociedades de management) e da sua inser¢do em esquemas de sub-
contrata¢do; do fomento do sistema financeiro; e, finalmente, de uma politica
de obras publicas e de habitagdo social.

Subjacente a estas medidas, estaria uma nova mentalidade empresarial,
construida a partir das ruinas dos antigos negdcios de vao de escada:

A Empresa tradicional estd morta. Precisamos de uma Empresa Nova para uma Socie-
dade Nova. A Empresa tem de estar ao servigo do Homem - e ndo o Homem ao servigo da

Empresa [MDE/S, 1974, p. 13].

Em alternativa ao paternalismo autoritario, o movimento advogava novas
formas de organizagao interna, baseadas no principio da humanizagao do tra-
balho:

de trabalhadores criaram-se como meio escolhido pelos trabalhadores para avangarem na sua
luta de classe. Organizagdes reformistas e revisionistas estdo a tentar apoderar-se dos sindicatos
e enfraquecer as comissoes” (Mailer, 1978, pp. 93-94).

7 A grandeza do seu objetivo ndo podia depender da c1p, “sendo dificil imaginar como uma
tdo grande organizagao ird ter a possibilidade de promover conceitos progressivos nas relagdes
industriais” (ccITGC, 1977, p. 28). Nos documentos analisados pela comissdo coordenadora das
intercomissoes dos trabalhadores do grupo cur (ccrTca), refere-se, inclusivamente, a possibili-
dade de se promover um “conflito aparente entre a posi¢iao da Eps (Empresa e Desenvolvimento
Social) e a posi¢do de uma fragdo da cip, de modo a reforcar a sua credibilidade” (ccrrcg, 1977,
p- 30).
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A empresa ndo pode ser um local de trabalho penoso. A capacidade inovadora da empresa
deve servir para defender os homens [...]. O respeito pelos trabalhadores exige que estes
tenham uma informagao completa sobre a situagao da empresa e os seus projetos. A partici-
pagdo de todos os trabalhadores na vida da empresa exige que a informagao completa corres-
ponda uma critica permanente, transformando as tensdes numa condigdo de progresso. As
pessoas participam nas empresas através do debate dos seus problemas profissionais e nao sé
através da elei¢do de representantes [...]. As grandes empresas deverdo procurar organizar-
-se em unidades produtivas que ndo ultrapassem uma dimensao compativel com as exigén-

cias do trabalho humano e criador, onde o espirito de grupo possa existir [MDE/s, 1974, p. 14].

Além da criagdo de uma equipa de investigagdo, a Empresa e Desenvol-
vimento Social (com o apoio de consultores da Mckinsey), o MDE/s propunha
um modelo especifico de organizacao empresarial. Este seria composto por
um nucleo central responséavel pela definigdo das suas metas e pela nomea-
¢ao dos gestores dos nucleos sectoriais, constituidos, cada um, por grupos de
trabalho auténomos coordenados entre si. A gestao seria complementada por
um nucleo de apoio, onde as informagoes sobre a atividade dos nticleos e dos
trabalhadores seriam reunidas (ccrrgc?, 1977, p. 155). A vantagem do modelo
residia na promogéo do trabalho de equipa e da “realizagdo pessoal e profissio-
nal dos colaboradores da EMPRESA” (idem, p. 159).

Nao obstante o reconhecimento das tensdes como “elementos dinamiza-
dores fundamentais de uma sociedade democratica” (idem, p. 13), 0 MDE/s
ndo deixava de alertar para os perigos representados pelo “ambiente anormal
de reivindicagoes”, proprias ndo de uma economia como a portuguesa, mas
de “paises com um nivel de desenvolvimento muito superior ao nosso” (idem,
p. 25). Para Eugénio Rosa, economista préximo da Intersindical e do Minis-
tério do Trabalho, as propostas do MDE/s representavam uma tentativa de
reproduzir o poder dos monopolios sobre a economia nacional, ndo s6 por
destacarem uma grande parte dos investimentos publico e privado para seto-
res dominados por grupos ligados ao movimento, mas por tentarem estender
tal dominio as PME (por via de empresas de comercializa¢ao e sociedades de
gestdo) e a propria poupanga nacional, através do fomento da Bolsa de Valores,
de fundos de investimento, ou da atividade das seguradoras. Em suma, “um
auténtico plano monopolista, orientado pelo critério do maximo lucro, que
teria inevitavelmente como consequéncia, no caso de ser aceite e posto em
execugdo, por um lado, um maior dominio da Economia portuguesa por meia
dazia de monopolios e, por outro, a eliminagdo acelerada de muitos milhares
de pequenas e médias empresas” (Rosa, 1974, p. 151). A transi¢do para o

8  Comissdo coordenadora das intercomissoes dos trabalhadores do grupo cur.
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socialismo, meio e fim da resolugdo dos problemas da economia portuguesa,
obrigava a execugao de uma “nova politica econémica’, cumprindo-se assim o
programa delineado pelo Movimento das For¢as Armadas (MFA). Ao nivel das
PME, a adogdo destes principios deveria ultrapassar o trabalho entdo realizado
pela Comissao de Apoio a Pequena e Média Empresa (mais tarde renomeada
Instituto de Apoio a Pequena e Média Empresa — IAPMEI), com pouca mar-
gem de manobra financeira, passando por uma mais forte e eficaz intervengao
do Estado. Esta, contudo, deveria evitar o financiamento de empresas “mal
dimensionadas, mal organizadas, mal geridas”, com prejuizo tanto para tra-
balhadores, como para consumidores. Associadas em cooperativas de produ-
¢do, as PME poderiam transformar-se “depois de devidamente organizadas e
modernizadas, em secgdes especializadas daquelas sociedades” (Rosa, 1974,
pp. 100-101), dotadas “de um sistema de gestdo moderno dirigido por pessoas
minimamente qualificadas” (idem, p. 102).

O desenrolar da situacio politica, marcada pelo fracasso das tentativas de
golpe a 28 de setembro e a 11 de margo e, sequencialmente, pela fuga e prisao
de elementos afetos ao MDE/s, ird confirmar a hegemonia do campo “antimo-
nopolista’, nomeadamente apo6s a nacionalizagdo de setores estratégicos da
economia portuguesa.® A impossibilidade de se separar a constru¢ao de uma
sociedade socialista da “batalha de produ¢ao” nas terras e industrias, condu-
zira os 1v e v Governos Provisorios, dirigidos por Vasco Gongalves, a propo-
rem formas de institucionalizacdo do controlo operdrio, nomeadamente nas
unidades produtivas a serem nacionalizadas (Patriarca, 1976; Noronha, 2011).
Em agosto de 1975, o Conselho de ministros aprova o projeto de Decreto-lei
sobre controlo de produgdo®®, com o objetivo de “criar as condi¢des para a
crescente participagdo organizada dos trabalhadores na batalha da economia,
contra a sabotagem, pela melhoria quantitativa e qualitativa da produgao”
(Patriarca, 1976, p. 792). Reconhecendo o importante papel desempenhado
pelas ct, a lei propde-se regular o exercicio de tais competéncias. Além
de sugerir uma nova composi¢do das CT, passando a integrar no seu seio
delegados sindicais (dada a maior afinidade entre Intersindical e o Governo

9 De acordo com um inquérito realizado pelo INII para o periodo de 1974 e 1975, das 77
empresas que responderam ao mesmo, 50% haviam-se deparado com a formagdo de comissoes
de trabalhadores entre abril de 1974 e marco de 1975. A outra metade, durante margo e novem-
bro de 1975. Algo que “espelha bem que a movimentagdo dos trabalhadores teve sempre clara
e inequivoca ligagdo a movimentagédo verificdvel no macrossocial e na macropolitica, sendo as
épocas de formagdo de mais ct identificiveis com épocas de predominio politico de forgas de
esquerda” (AAVY; 1979, p. 8).

10 O documento foi aprovado pelo Conselho da Revolugio, ndo tendo, no entanto, sido pro-
mulgado pelo presidente da Republica (Patriarca, 1976, p. 792).
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Provisdrio de entdo) e, nos casos de inexisténcia de cT ou de processos de for-
magcao das mesmas, a sua substituicdo por comissdes ou delegados sindicais,
o projeto visa um enquadramento das suas responsabilidades. Estas devem ser
ponderadas, em primeiro lugar, de acordo com a atividade da empresa, garan-
tindo a ndo interferéncia “no exercicio de fun¢des de natureza administrativa
cometidas aos 6rgaos competentes” e na “melhoria qualitativa e quantitativa
da produgdo, designadamente nos campos de racionalizagdo do sistema pro-
dutivo, formagdo e aperfeicoamento profissional, simplifica¢ao administrativa
e aumento de produtividade” (Patriarca, 1976, p. 792). Em segundo, deverao
ser conformes as normas legais e aos programas de governo, seja ao nivel da
unidade, do setor, ou ainda do 4mbito nacional, como a “de medidas de aus-
teridade econémica que o Governo adote, designadamente em matérias de
poupanga de recursos importados de energia e eliminacdo de formas de des-
perdicio” (idem, p. 792).

O plano de institucionalizacdo das praticas de controlo operario esteve
longe de obter um consenso generalizado entre o “campo antimonopolista’,
originando tensdes no seio do proprio 1v Governo Provisdrio entre a visdo
mais centripeta de Carlos Carvalhas, secretario de Estado do Trabalho'?, e
a posicdo mais descentralizadora de Jodo Martins Pereira, da Secretaria de
Estado da Industria e Tecnologia.'* O registo de um dissenso entre as pro-
prias autoridades é elucidativo do ambiente vivido nas empresas, em particular
naquelas onde o numero de trabalhadores e a perspetiva de nacionalizagido
parecem reforcar a posi¢do das cT. A consolidagdo desta etapa do processo
revoluciondrio, conforme se pode ler num documento publicado pela ct da
Sociedade Central de Cervejas, implicava “a afirmag¢do de um outro poder
- o poder operdrio”, aimpor “face a interesses que lhe sao estranhos, quer sejam
os dos capitalistas, quer os dos tecnocratas ou burocratas” (Patriarca, 1976,

11 E futuro secretdrio-geral do pcp (1992-2004).

12 A 7 demaio de 1975, Carvalhas apresenta um primeiro projeto de atribuigao de competén-
cias e de um modelo de composi¢do das comissdes de controlo da produgéo. Este documento
confrontar-se-a com a visdo de Joao Martins Pereira. Comegando por propor uma definicdo
genérica do conceito de controlo de produgao, Martins Pereira defende que sé a sua pratica con-
seguird superar todos os conflitos e contradi¢des que lhe sdo proprios: o produto a desenvolver,
as tecnologias a utilizar, o conflito entre a necessidade particular da empresa e a necessidade
geral do movimento (o que pressupunha uma maior articulagdo entre as unidades econémi-
cas) e “a gradual transposigdo dos conceitos tradicionais de rendibilidade empresarial para o da
oportunidade social” (Patriarca, 1976, pp. 769-770). Ao contrario do anterior projeto, enfatiza-
-se “a importancia da dindmica democratica no interior das empresas” (Noronha, 2011, p. 459),

propondo-se, dada a “‘voca¢do’ profissional” das estruturas sindicais, comissdes de controlo
eleitas em assembleia de trabalhadores. Estas, no entanto, poderiam deixar-se substituir por

comissoes sindicais, caso os trabalhadores assim o desejassem.
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pp- 776-777). Em termos praticos, como elabora o documento, as relagdes de
producao ao nivel da empresa passariam a ser decididas e aplicadas pelas pro-
prias CT, ap6s delibera¢ao em assembleia, e ndo por érgaos de Estado, sindica-
tos ou comissoes de técnicos especializados, estes tltimos classificados como
agentes reprodutores de uma “divisdo capitalista do trabalho na empresa’”.
A existir a necessidade de um saber técnico, este é remetido a “uma fungéo de
acompanhamento técnico didrio da vida da empresa, e ndo poderes de deci-
sao”. Tais preceitos, segundo o comunicado, pretendem lutar “contra os crité-
rios burgueses da organizagao do trabalho na empresa’, em especial “a divisao
entre o trabalho intelectual e o trabalho manual” (Patriarca, 1976, p. 778).

Enquanto principio, e na visao do conselho de defesa dos trabalhadores
da Lisnave, a divisao do trabalho ndo era necessariamente incompativel com a
nacionaliza¢do socialista da inddstria. A questdo, sob o seu prisma de analise,
ndo era tanto de forma, mas de contetdo, ou seja, a existéncia de uma dire¢ao
ndo teria de ser um problema, caso os seus membros fossem “homens dotados
de espirito licido e de bom senso pratico’, nao mais orientados pelas ligoes ema-
nadas dos cursos de gestdo, mas sim por uma meritocracia revolucionaria, com
o conveniente “devotamento ao socialismo cientifico” (idem, p. 781).

Nos mesmos meses do “verdo quente’, dirigentes sindicais do setor téxtil
aprovam em encontro nacional o documento “Em frente pelo controlo opera-
rio”, definindo as nacionaliza¢des como uma etapa e nao como o fim do processo
revolucionario. O cumprimento do alegado designio histérico da classe ope-
raria é atribuido ao dominio das rédeas do sistema produtivo, “considerando
como contrarrevolucionarias as diminuigoes do ritmo de trabalho e as greves”
(idem, p. 783). Identificando o sindicato como a estrutura mobilizadora do
controlo operario, o esboco dos novos 6rgaos de empresa nega a participagao
de representantes do patronato e de seus “empregados superiores, por muito
reconhecida que seja a sua competéncia’ (idem, p. 783), a serem substituidos
por técnicos afetos ao sindicato. O seu papel nao seria reproduzir a “divisao
burguesa do trabalho”, mas “ultrapassar os limites da especializacao” (idem,
p. 783). Se, até entdo, os operarios haviam sido tratados como “‘maquinas’
sem cérebro para pensar na defesa dos seus interesses”, subjugados por capa-
tazes e gestores, “ ‘sabios’ que escondem ociosamente os seus conhecimentos
s6 porque estudaram nas escolas burguesas” (idem, pp. 789-790), doravante
teriam o poder de “controlar os ritmos de trabalho e inclusivamente substituir
a hierarquia estabelecida na organizacao da produgéo e na transformagao dos
objetivos desta” (idem, p. 789). O documento termina com um alerta para as
“falsas solugdes’, criticando a autogestdo, cimplice inocente da descapitalizagao
capitalista em imoveis e gastos luxuosos, e a cogestdo, meio pelo qual
“os capitalistas pretendem fazer uma conciliagdo de classes” (idem, p. 791).
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Nas suas diversas variantes, numa amélgama de versdes muitas vezes
contraditdrias entre si, o controlo operdrio nas empresas originou uma inver-
sdo das relagdes de poder no seu seio e, com ela, uma explosdo discursiva.
Os comunicados de cT, as propostas de decretos ou as fervorosas (mesmo cao-
ticas) assembleias revelaram, com todas as suas incoeréncias e inconsequén-
cias, uma “abertura a discutibilidade” (Trindade, 2004, p. 24), subversiva da
relagdo entre o operario e o capataz, o gestor, o patrao e o proprio trabalho.

OS GESTORES DE RECURSOS HUMANOS
E O PROCESSO REVOLUCIONARIO

A contestagdo dos modelos de gestdo capitalista da empresa, dos mais tradi-
cionais aos mais humanizantes, tera 6bvias repercussdes sobre a condi¢do dos
profissionais responsaveis por essa area. Ao percorrermos os primeiros niime-
ros do boletim Pessoal, publicado pela ApG*3, bem como as entrevistas com os
seus precursores, e as edicoes comemorativas (APG, Venda, 2004), deparamo-
-nos com um ressentimento e sentimento de injustica em relagdo ao processo
revolucionario, derivado de uma atribui¢ao de culpas que, segundo os pro-
prios, haviam sido responsabilidade de outros que nao eles.

Fundada em 1963, a entdo Associagdo Portuguesa dos Diretores e Chefes
de Pessoal nasce da iniciativa de quadros de grupos como a cUr do Barreiro
(Radl Caldeira), a sacor (Henrique Santa Clara Gomes), a SONAP (Pedro
Cabo Fernandez), a Central de Cervejas (Manuela Mota e Claudio Teixeira),
a Lisnave (Manuel Bidarra) ou a Tabaqueira (Manuel Tavares da Silva), preten-
dendo responder, segundo o entdo presidente Raul Caldeira, a “falta de ligacao
entre os profissionais da drea do pessoal” (apud APG, Venda, 2004, p. 10). Sem
sede, o grupo reunia ou nas empresas em que os seus dirigentes trabalhavam,
ou no Instituto Nacional de Investigagao Industrial, organismo publico clas-
sificado como sendo “um bocado talvez contra a coisa dominante...” (idem,
p- 19)**. Entre o trabalho desenvolvido pela associa¢do, podemos nomear a

13 Inicialmente, a associagdo adotou a designa¢do de Associagao Portuguesa de Diretores de
Pessoal.

14 Criado em 1959 e entdo presidido pelo Eng.c Magalhdes Ramalho, ex-subsecretario de
Estado do Comércio e da Industria, o Instituto Nacional de Investigagao Industrial, nas palavras
do seu diretor, nascia do reconhecimento de que “o progresso e bem-estar modernos passam
cada vez mais através dos laboratoérios” (apud 1p, 1959, p. 55), sendo seu principal objetivo “pro-
mover, auxiliar e coordenar a investigagdo e a assisténcia que interessem ao aperfeicoamento e
desenvolvimento industrial do Pais”. Para tal, conforme a peca publicada na Industria Portu-
guesa, contaria com a “colaborag¢do de especialistas, técnicos e instituigdes nacionais e estran-
geiras qualificadas para o efeito” (1p, 1959, p. 55). A sua atividade seria realizada a partir —
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realizacdo de varios encontros nacionais, dedicados a temas como a fun¢ido
pessoal ou a participagdo na empresa, e, a partir de 1975, a edi¢ao da Pessoal.
Inicialmente sob a forma de boletim, a publicac¢do retine traducoes de revistas
estrangeiras, artigos da autoria dos seus membros, e os textos das intervengoes
nos varios coléquios organizados pela associagdo.

Além de procurar um maior contacto entre os gestores de recursos huma-
nos, o principal objetivo da associagdo reside na divulgacao dos principios da
“humanizagdo da empresa’, cuja aplicagdo a altura se encontrava limitada aos
grupos de maior dimensao. Referimo-nos nao apenas a defesa de uma forma-
¢do intelectual e moral, dentro e fora da fabrica, mas igualmente a introdu¢ao
de contrapartidas materiais, passiveis de gerar uma maior produtividade. A
prossecucdo destas metas estaria, contudo, dependente da existéncia de um
novo tipo de autoridade na empresa, cujo poder assentasse mais no conhe-
cimento técnico e no empreendimento préprio — de uma “auto-ajuda’, como
sublinha Fernando Ampudia de Haro (2011) - do que na capacidade de se
fazer obedecer. Os gestores de recursos humanos constituiram, justamente,
uma parte do escol responsével pela garantia de tal empreendimento.

Embora a associagdo ndo tenha sofrido represalias politicas da parte do
Estado Novo, a narrativa dos acontecimentos desenvolvida pelos “homens de
pessoal” destaca o conflito de ideias com o antigo regime e a vigilancia exer-
cida pela policia politica®s:

Receio da associagdo ndo tinham, porque nés éramos pessoas conhecidas, alguns contra
o regime vigente; toda a gente sabia que muitos ndo éramos ativistas, ndo éramos ativistas
partidarios nem nada que se parecesse...Mas éramos de certa forma pessoas que assumia-
mos 0 nosso papel, com responsabilidade, de cabega levantada, e portanto aquela gente nio
gostava muito de nos na altura [...]. Fizemos um encontro, os primérdios dos encontros
de hoje, uma vintena de pessoas, uma sala, apresentava-se meia dizia de temas e por ai
adiante. Fizemos um escaparate com os livros de cada um, para divulgar os livros profis-
sionais que havia, os que cada um tinha, mas a certa altura come¢amos a ver que havia 14
um parceiro a meter o nariz nos livros. Quem é? Quem nao é? Viemos a saber que era um

inspetor da PIDE [apud APG, Venda, 2004, p. 20]%8.

de dois gabinetes técnicos, um dedicado a questdes de natureza técnica (relativas ao capital fixo
das empresas) e outro subordinado a assuntos relacionados com a organizagao do trabalho. A
este nivel, o Instituto sera responsavel pela organizagao de diversos cursos e jornadas de produ-
tividade, com vista a formagao de quadros.

15 Em parte, relacionada com os contactos internacionais da associagdo, membro da European
Association for Personnel Management.

16 Declaragoes do entdo presidente Raul Caldeira.
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Algumas das suas principais figuras, em particular Henrique Santa Clara
Gomes (eleito presidente da associagdo em 1969) e Manuel Bidarra'?, foram
membros da SEDES — Associa¢do para o Desenvolvimento Econdémico e Social,
um grupo com raizes democratas cristas, cujos dirigentes e sdcios constituirao,
futuramente, um “excelente alfobre para os mais cotados partidos democrati-
cos” (Bidarra, 1989, p. 14).

A eclosao do Movimento de Maio, apds o 25 de Abril, e o saneamento das
empresas ndo poupardo, contudo, os gestores, conforme o relato de Henrique
Santa Clara Gomes,

No 25 de Abril, com a chamada revolucido democratica, parece que o odioso das empre-
sas, ou seja, quem foi colocado em xeque, questionado, foram os diretores de pessoal,
quando nao eram mais do que mandatados, procuravam fazer o melhor em termos de res-
peito humano, consideragéo, respeito pelo trabalho, valorizagao das fun¢des de cada um,
racionalizagdo do trabalho. Mas o 25 de Abril tinha de encontrar forgosamente alguém, e

foram os diretores e chefes de pessoal [apud ApG, Venda, 2004, p. 40].

As demissoes, perseguicdes e até prisdes que foram realizadas eram,
segundo o gestor Alvaro Barreto, fruto de assembleias “na maioria das vezes
minoritdrias e orientadas por demagogos oportunistas, especialistas na criagao
de estados emocionais”, ao invés “de um processo cuidadosamente levado, com
regras de atuagdo bem definidas e dando garantias integrais de julgamento
isento e imparcial” (Barreto, 1976, p. 59). Os excessos cometidos, expressao
para sempre associada ao processo revolucionario (Trindade, 2004), parecem,
contudo, ter raizes mais profundas (e menos psicoldgicas) que o mero estado
emocional dos seus agentes.

A descricao realizada por Manuel Alarcéo e Silva, membro da apg, apre-
senta os gestores de RH como constituindo um corpo maioritariamente recru-
tado entre diplomados “quase sempre pertencentes a considerada média e alta
burguesia, pois eram também essas classes que mais alimentavam as nossas
universidades” (Alarcdo e Silva, 1976, p. 89). As diferencas de classe entre

17 O ultimo, ex-militante da Juventude Operaria Catdlica (yoc), foi um dos autores da carta
a Salazar de 1959, em denuncia das violagoes de direitos humanos perpetradas nas colonias e
nas prisoes portugueses (igualmente assinado por figuras como Algada Baptista, Nuno Teotonio
Pereira, Gongalo Ribeiro Telles ou Sofia de Mello Breyner). Interrogado pela PIDE e submetido a
julgamento, viria a ser amnistiado no ano seguinte. Em 1963, participa na fundagdo da Pragma
- Cooperativa de Difusdo Cultural e Acgao Comunitaria, ligada a grupos catdlicos oposicionis-
tas (entre os seus membros podemos referir, mais uma vez, Nuno Teotdnio e Mario Murteira).
Em 1967, a PIDE encerrard a sua sede, prendendo alguns dos seus dirigentes. Das suas cinzas
nascera a SEDES (Bidarra, 1989).
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gestores e operarios associava-se a posse de “varios privilégios desde o estatuto
de remuneragio diferente até aos sinais exteriores de prestigio e uma certa
liberdade com o patrdo, perante o qual, por sua vez, por virtude das suas pro-
prias limitagoes e pela referida falta de solidariedade de classe, se encontrava
bastante desprotegido e, logo, dependente” (idem, p. 90). Nesta logica, segundo
o historiador Jodo Bernardo (1991), os gestores poderio ser encarados como
uma classe distinta dos proprietarios, mas também dos préprios trabalhado-
res. Algo identificado ndo sé pelo nivel salarial, bastante superior ao auferido
pelos operarios, mas também pelo acesso a um conjunto de regalias, prémios
e titulos de propriedade, muitas vezes ja depois da reforma. Um dado que leva
o autor a concluir que “os gestores, tal como os burgueses, embora por formas
juridicas diferentes, apropriam-se da mais-valia extorquida” (Bernardo, 2001,
p. 207). Compondo uma classe com interesses especificos, a sua condi¢do nao
impede a aproximagdo ao patronato, em particular ao seu escol mais esclare-
cido e com maior poder econémico, ao contrario do verificado com outros
grupos socioproﬁssionais, como os bancdrios'® ou os militares. Neste caso,
o reconhecimento do papel desempenhado na deposi¢ao do antigo regime e
a propria origem de classe (os “soldados, filhos do povo”)*® levam a que os
interesses especificos da corporagio, construidos a partir de “mecanismos que
asseguram o isolamento coletivo em relag¢ao a populagdo civil” (Palacios, 2003,
p. 73), se esbatam no contacto com populagdes que, como eles, haviam sido
vitimas da ditadura®. Nasce assim uma nova identidade, corporificada em

18 No Portugal do Estado Novo, a ocupag¢do bancaria ¢ marcada pela inexisténcia das con-
dicdes materiais e simbolicas necessdrias a afirmacdo do seu colarinho-branco: baixos indi-
ces remuneratorios, reduzida diferenca salarial entre pessoal técnico e ndo especializado
(Gongalves, 1991, p. 145), mas também pela relativa concentra¢do de trabalhadores, propulsora
de uma maior dindmica associativa (Noronha, 2010).

19 Segundo os dados apresentados pelo historiador Rui Ramos, entre 1920 e 1960 a percen-
tagem de militares com origens urbanas ter-se-4 reduzido de 51% para 31%. Ao mesmo tempo,
o servigo militar obrigatério contribuiu para que as For¢as Armadas, através dos seus oficiais
milicianos, importasse uma cultura politica estudantil e contestatdria (Ramos, 2012, p. 60).
Ao mesmo tempo, a Academia Militar ha muito que havia deixado de ser o espago de reprodu-
¢ao de uma burguesia latifundiaria e industrial, incorporando elementos da pequena burguesia
a partir das décadas de 50 e 60 (Afonso, Costa, 1985).

20 A relagdo entre forcas armadas e sociedade é, na acecdo de Boaventura Sousa Santos, incor-
porada por diversos tempos histdricos interligados. O tempo segundo, o da “alianga Povo/MFA”,
aqui descrito, resulta de uma continuidade (nao linear) com o tempo primeiro, marcado pelo ser-
vigo militar obrigatdrio, um fendmeno de duas faces: uma de sedugao, outra de repulsa (Santos,
1985, p. 15). Existe, portanto, um sentimento ambiguo em rela¢do ao “ir a tropa” suscitado
“tanto pelo disturbio que ela provoca no circulo familiar e comunitario, como pela libertagdo
que ela proporciona para fora desse circulo” (idem, p. 19). Se, por um lado, a institui¢do —

233



234

JOSE NUNO MATOS

cabelos compridos, barbas por fazer e, essencialmente, numa “solidariedade
com os mobilizados proactivos e a sua subordinagdo da disciplina ao sentido
das ordens” (idem, p. 74).

Desorganizados e colocados em posi¢des que lhes conferiam um estatuto
social elevado, perigosamente préximos dos seus superiores, os gestores nao se
revelaram capazes de reformular as bases da sua identidade — & semelhanca do
que foi conseguido pelos militares —, o que implicaria a concomitante altera-
¢ao dos seus poderes e fungdes ao nivel da organizagao do trabalho, reduzindo-
-se a sua competéncia, quando muito, & mera consulta, nunca ao exercicio de
uma posi¢ao subordinante sobre o operario. Neste sentido, conforme sugerido
pelos proprios comunicados das cT anteriormente analisados, mesmo aqueles
considerados insuspeitos de filiagdes reacionarias viram a sua autoridade ser
questionada por uma dinamica que afrontava a propria ideia de uma gestao
profissionalizada, adjudicada a um conjunto de técnicos, entdo remetidos a
uma desvalorizagao tanto simbdlica, quanto material. Num contexto em que a
complexidade social se definia por “polos simples e abstratos, como ‘fascista’ ou
‘democrata’” (Palacios, 2003, p. 65), os gestores foram integradas na primeira,
aquela, precisamente, cujo poder da palavra havia perdido qualquer legitimidade.

O ENSAIO DE RECUPERACAO

Face a essa perda, procuram adaptar-se a realidade. A 22, 23 e 27 de novembro
de 1974, a APG organiza o seu viI Encontro Nacional subordinado ao tema
“Reflexdes sobre as lutas de classes e a gestdo do pessoal”. Embora os convites
a participagdo de representantes da Intersindical e de diplomatas da URss, da
Roménia, da Checoslovaquia e da Hungria, tenham sido goradas, a associa-
¢do contou com a presenca da professora Stanislava Borkoswka, da Univer-
sidade de Lodz (Poldnia), e do sindicalista italiano Mario Uria (APG, 2004,
p. 41). Meses mais tarde, Dragoljub Kavran, filésofo e membro da Associagao
de Cientistas de Administragdo Publica Jugoslava, realizaria dois coloéquios,
em Lisboa e Coimbra, sobre a experiéncia da autogestdo no seu pais. Publicada
no nimero 17 do boletim Pessoal, ja em 1976, a sua intervengdo destacara
a relevancia dos gestores neste processo. Embora fossem os trabalhadores a
tomar as decisoes basicas relativas ao funcionamento das fébricas, por meio de
“um referendo por exemplo, ou através de um conselho de trabalhadores, que
é eleito de dois em dois anos” (Kavran, 1976, p. 21), tais poderes nio dispensa-
vam a existéncia de uma divisao de trabalho. Nela, o gestor

—>  militar é significante de disciplina e de hierarquia, por outro, surge no imaginario social das
camadas sociais mais subalternizadas como oportunidade de mobilidade social ascendente.
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[...] é o ponto principal de um grupo humano. A sua autoridade ja ndo se baseia na
posi¢do que ocupa numa estrutura hierdrquica ou numa corrente de comando, ele é eleito
e controlado por aqueles que conduz. A sua posi¢do baseia-se mais nas realizagdes do que

no status atribuido [Kavran, 1976, p. 24].

Uma concegao que nasce do contributo “nao sé de pensadores jugoslavos,
mas também de pensadores de outros paises e de outras épocas historicas”
(Kavran, 1976, p. 33), nomeadamente dos Estados Unidos.

Um ano depois, em 1975, o viil Encontro Nacional da APG seria organi-
zado em torno do tema “As rela¢des de trabalho numa sociedade em evolugido
para o socialismo”. A urgéncia na reposi¢ao das suas competéncias leva a que,
anos depois, artigos como “A empresa na China’, de A. Castilho Soares, pre-
sidente da assembleia-geral da APG entre 1975 e 1978, possam ainda ser lidos
nos nimeros do boletim Pessoal. Esta peca, em particular, analisa os principais
contributos e vicissitudes da revoluc¢ao cultural, acontecimento que determi-
nou um novo tipo de diretdrio fabril, composto por operarios, membros da
milicia e quadros, pelo menos os “que souberam admitir os seus erros” (Soares,
1977, p- 11), mantendo, a titulo de exemplo, a atribui¢ao de prémios de produ-
¢do. No fundo, argumenta-se que a gestdo pertence a um dominio que ultra-
passa a natureza do regime: seja ele capitalista, seja ele socialista, tera sempre
que contar com o saber de técnicos e especialistas.

O fim da “feira de ilusdes” (Fernandes, 1989, p. 16) de 1974 e 1975, como
viria a defender mais tarde o deputado Furtado Fernandes?* (Psp/AsDI) numa
sessdo da APG dedicada a evolucdo da GRH em Portugal, dara lugar ao resta-
belecimento das fun¢des entdo perdidas, isto apesar da existéncia de “quadros
seriamente traumatizados [...] a quem se tem de dar a possibilidade de recu-
peracdo” (Ribeiro, 1978, p. 16). A afirmacdo é de Manuel Van Hoff Ribeiro,
futuro presidente da APG (1980-1981) e chefe de gabinete de Manuel Tito
de Morais, secretario de Estado do Emprego do vi Governo Provisdrio, uma
nomeacao que, a altura, refletia a importancia das posicoes da APG sobre maté-
rias laborais (Venda, 2003, p. 56)*? e assinalava ventos a favor da normalizagéo,
confirmados pelo golpe militar de 25 de novembro de 1975.

No encerramento do 1x Encontro Nacional da ApG, um ano depois, o dis-
curso de encerramento do seu presidente René Cordeiro concentrar-se-a em
torno da importancia do fator “conflito”. Ao invés das abordagens tradicio-
nais, que viam na repressao a solu¢do para o problema, o gestor comeca por

21 Segundo José Barreto, “o dirigente dos ‘socioprofissionais’ do psp” (Barreto, 1991, p. 351),
grupo dedicado a intervengao nos locais de trabalho.
22 Serd mais tarde presidente da Brisa (1997) e da sGps José de Mello, em 2001 (Venda, 2003).
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o interpretar como “um ingrediente necessario em todas as formas de orga-
nizagdo social” (Cordeiro, 1976, p.155). Aceitando-se a sua existéncia, ha que
trata-lo de forma adequada, cabendo aos profissionais da GRH “a responsabili-
dade de compreenderem como podem eles [os conflitos] ser reconhecidos nas
suas aparéncias, reduzidos, alterados ou transformados em fatores positivos”
(Cordeiro, 1976, p. 157). A ideia subjacente é a de uma potencialidade inerente
ao conflito, a realizar mediante o estudo da miriade de causas que o provocam
e da resposta a dar a cada uma delas.

Ao longo do coloquio serdo varias as intervengoes a perfilhar este tipo de
metodologia, a luz da qual as lutas sociais de 1974 e 1975 irdo adquirir todo
um novo sentido. A sua origem nas empresas, ndo em setores de atividade eco-
ndmica, por comissoes de trabalhadores, e ndo por sindicatos, revela, segundo
o jurista Bernardo Xavier, a “riqueza extraordindria da intervencao dos traba-
lhadores nas empresas” (Xavier, 1976, p. 19), expressa por varias vias, entre as
quais o0 saneamento:

A verdade é que a propria pessoa, o empresario [...] passou a depender ainda da acei-
tagdo, quando ndo da confianga, da comunidade dos trabalhadores. Eu ndo vou discutir se
estdo bem ou mal, ou se o caminho pelo qual se avan¢ou neste sentido foi certo ou errado
[...]. Basta consultar o Didrio do Governo para se ver que, nas multiplas interven¢des do
Estado nas empresas, se diz que se nomeiam os senhores A, B e C porque merecem a con-
fianga dos trabalhadores, porque foram eleitos pelas comissdes de trabalhadores, por ai
fora. Os exemplos sao muitos e poderiamos multiplici-los. O que aconteceu ao escaldo
superior portanto na propria entidade gestora da empresa passa, por maioria de razao,
a acontecer nos proprios quadros da empresa. Todo o enormissimo movimento a que se
chamou saneamento, corresponde ainda a essa realidade, a uma influéncia direta da comu-
nidade de trabalho em relagdo aos quadros da empresa. Continuo a dizer que néo fago aqui

uma exposi¢do critica deste tipo de problemas, apenas aponto factos [Xavier, 1976, p. 20].

Independentemente do seu grau mais ou menos colaborativo, a comissao
de trabalhadores “¢ um 6rgao da empresa para a empresa” (idem, p. 19), cuja
dinamica se desenvolverd de acordo com as circunstancias ao redor. Logo,
o abandono de uma “imagem caduca da empresa” e a compreensao da critica
que subjaz a reivindica¢ao laboral, que ja nao reside “na privagdo da parte do
valor que se cria (teoria marxista da mais-valia) mas sobretudo na privagdo
que os trabalhadores tém de influenciar os seus proprios atos” (idem, p. 21),
terd consequéncias distintas das verificadas no periodo pds-25 de Abril.

A fratura entre trabalhadores, de um lado, e quadros, de outro, ndo se
deveu a uma barreira técnica, mas sim ao “facto de parecerem estar em gru-
pos diferentes defendendo interesses diferentes” (Anibal e Teixeira, 1976,
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p- 144). Uma divisdo que, na visao de Claudio Teixeira e Anselmo Anibal
(deputado do pcp entre 1980 e 1987 e dirigente da APG), poderia vir a ser
atenuada pelo alargamento do acesso escolar as classes menos privilegiadas.
A menor desigualdade permitiria que quadros e trabalhadores se viessem
a identificar como colegas, unidos por objetivos comuns. De um lado, e ao
contrario de “alguns grupos de intenso fervor e instabilidade revoluciondria®,
os operarios deveriam compreender que “assim como nao se destréi o capi-
tal fixo-material de um Pais, ndo se deve também destruir o investimento
efetuado em capital humano nas dreas cultural e técnica” (Anibal e Teixeira,
1976, p. 145). De outro, a posse de conhecimento nao poderia justificar a con-
centracdo de poderes, identificada na atitude dos que procuraram “no dia-
-a-dia e hora a hora, desacreditar, ndo acompanhando o empenhamento dos
outros trabalhadores” (Anibal e Teixeira, 1976, p. 146). Uma alternativa, por-
tanto, aos extremismos revoluciondrio e tecnocrata que, ao longo do processo
revolucionario, foi regra entre as “camadas mais esclarecidas do operariado e
dos trabalhadores em geral”, capazes de identificar no quadro a “mesma situa-
¢ao de assalariado, o mesmo interesse global numa politica antimonopolista”
(Anibal e Teixeira, 1976, p. 147).

Embora a proximidade cronolégica ainda justificasse o frequente uso
do termo “socialismo”, entdo indicador de todo o rumo a empreender, a sua
abrangéncia acabou por lhe proporcionar os mais diversos sentidos, como se
pode observar no seguinte excerto:

Se queremos criar um socialismo [...] teremos de conquistar o povo portugués que,
como se sabe, ja tem tido contactos diretos com formas de organizagdo da sociedade basea-
das em polos de atragio diferentes. Nao é com chaimites, nem com artigos na Constitui¢io
que se ird construir uma sociedade socialista em Portugal [...]. S6 um sistema que corres-
ponde aos interesses politicos da maioria tera viabilidade. No plano da sua eficicia e ndao no

da sua existéncia. Evidentemente [Antunes, 1977, p. 5].

A énfase do “plano da eficacia” resume, de certa forma, o espirito do
1x Encontro Nacional da ApG. Num contexto em que se falava de “socialismo”
ao mesmo tempo em que se pensava na adesdo a CEE, a questdo social por
exceléncia nao parecia mais localizar-se no conflito geopolitico entre superpo-
téncias, mas em problemas internos a ambas as realidades, aqui apontados por
Castilho Soares, presidente da assembleia-geral da associagao:

A desafetagdo dos jovens pelo trabalho manual € j4 um dos mais graves problemas atuais
e a causa de um conflito social dos mais graves. Acentua-se o mal-estar dos quadros, que

se lancam em plena contestacio social [...]. Nas sociedades modernas engrossa um novo
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sub-proletariado, constituido por emigrantes, mulheres sem qualificagdo profissional e
trabalhadores sem esperanca. O trabalho é contestado [...]. No trabalho o homem quer
fazer prova de iniciativa, tomar responsabilidades, manifestar-se como pessoa que age, ser
informado, sentir-se em seguranga. Mas nas sociedades modernas, onde as necessidades de
todos estdo esgotadas, os desejos tornam-se cada vez mais sofisticados, subtis, imateriais,

tao dificeis de exprimir, como de satisfazer [Soares, 1976, p. 4].
CONCLUSAO

Em 1975,a Comissao Trilateral, um think tank fundado pela familia Rockefeller,
publica o relatério A Crise da Democracia, da autoria de Michel Crozier
(Europa), Samuel P. Huntington (EuA) e Joji Watanuki (Japao). Centrado na
evolugdo politica, economica e social do Ocidente desde o final da Segunda
Guerra Mundial, o documento procura analisar as causas da “desintegracao da
ordem civil, do colapso da disciplina, da debilidade dos lideres e da alienagao
dos cidadaos” (Huntington, Crozier, Watanuki 1975, p. 2), uma referéncia aos
movimentos sociais que, desde finais da década de 60, haviam originado “uma
sobrecarga reivindicativa sobre o governo, a qual excedeu a sua capacidade de
resposta” (idem, p. 8).

No capitulo dedicado a Europa, Crozier (1975) responsabiliza o modelo
burocrético pela criagdo das oportunidades de desenvolvimento dessas ten-
déncias. De forma indireta e nao inusitada, foi a distanciagdo entre represen-
tantes (seja este o Estado ou o sindicato) e representados que levou os ultimos
a enveredar por novas formas de associagdo politica (organizagdes estudantis,
a titulo de exemplo). Neste processo, o autor destaca o papel desempenhado
por “intelectuais, pretensos intelectuais e para-intelectuais” (Crozier, 1975,
p- 31) que, da literatura aos meios de comunicac¢io social, tém espalhado uma
cultura adversdria aos valores entao dominantes. Os desafios, contudo, nao
surgem apenas deste segmento. Nas empresas, “a for¢a conservadora, even-
tualmente paralisante” da classe gestora tem contribuido para “uma relutincia
generalizada, entre a populagdo mais nova, em aceitar os trabalhos humi-
lhantes e mal pagos dos colarinhos azuis” (idem, p. 29). Tal critica, por mais
radical que fosse a sua manifestagdo, ndo deixava de expor as contradicdes e
disfuncoes das formas tradicionais de dominagdo. Ao fazé-lo, substancia a
procura por “modelos que produzem um maior controlo social com menor
pressdo coerciva” (idem, p. 55), 0s quais, em termos praticos, devem passar
pela:

[...] modernizagiao do processo educativo, pela improvisagdo do sistema de decisdo ao

nivel das comunidades e regides, pela radical altera¢do das condi¢des de trabalho, pela
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recuperagdo do estatuto do trabalho manual, pelo desenvolvimento de programas de
rendimento garantido, pela responsabilizagao das burocracias ptblicas perante os cidadaos

e das burocracias privadas perante os consumidores [Crozier, 1975, p. 55].

Dez anos depois, Daniel Cohn-Bendit, proclamado lider das revoltas estu-
dantis de 68, publica uma série de entrevistas a figuras emblematicas do Movi-
mento de Maio. Um dos eleitos é Jerry Rubin, um dos principais vultos do
movimento contra a guerra do Vietname e, a data, organizador de eventos
““Young, ‘Urban’ e ‘Professionnal’”. Jovens
porque continuam sdos, urbanos porque se apoderaram das grandes cidades e
ocupam os postos importantes, e profissionais porque sdo ativos e competen-
tes” (Rubin e Cohn-Bendit, 1988, p. 39). Questionado sobre a sua atual ativi-
dade politica, Rubin responde da seguinte forma:

e mentor do movimento Yuppie,

Nio, ja ndo luto contra o Estado. J& ndo vale a pena, j4 ndo é o bom combate. E preciso
que, doravante, eu me torne no Estado. Ndo eu pessoalmente, é evidente. N6s todos. Todas
as pessoas da geragdo dos anos 60, que nos torndmos as massas dos anos 8o. A melhor, a
unica maneira de, hoje em dia, combater o Estado, é substitui-lo. E nds somos bastante
numerosos para o fazer. Nos, os banqueiros — os dentistas, os médicos, os patroes —, somos
o Estado. [...]. Nés precisamos de homens como o Abbie?3, mas em que o seu estilo de
vida, as suas preocupacdes, tém a ver com as classes médias? Com todos aqueles que tém
uma familia, [...] que vivem, na América, e sao felizes assim? E os operarios? E os pobres?
Vai hoje falar com os pobres, e o que é que eles querem? Triunfar! Eles querem o éxito, ndo
a revolugdo. Eles nem sequer pensam na revolugio! O que querem é triunfar como os
outros. Cabe-nos a nos inventar uma filosofia do éxito que integre a democracia e o idea-

lismo [Rubin e Cohn-Bendit, pp. 38-39].

Embora ndo o afirme taxativamente, Rubin ¢ ele proprio o exemplo de uma
renovagdo ideoldgica que recupera alguns dos principios e metas da esquerda
contestataria dos anos 60.

Este novo olhar, exemplificado pelas analises realizados pela APgG, corres-
pondera a uma subversdo dos subversivos, ou, como afirma Paolo Virno, de
uma “revoluc¢io ao contrario” (Virno, 2006, p. 641). Refletindo a partir do caso
italiano, o fildsofo defende que o segredo do sucesso desta contra-revolugiao
foi “ter transformado em requisitos profissionais, em ingredientes da produ-
¢do de mais-valia e fermento do novo ciclo de desenvolvimento capitalista,

23 Referéncia a Abbie Hoffmann, outra das figuras emblematicas do movimento Yippie.
Expressdo construida a partir da sigla yip (Youth International Party), organizagao politica fun-
dada por Hoffmann e Rubin.
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as inclinagoes coletivas que, no ‘Movimento de 77, se apresentavam, pelo con-
trario, como antagonismo intransigente” (Virno, 2006, p. 643). O problema do
trabalhador, conforme a andlise do gestor Jodo Botequilha, nao residia na “ale-
gria espontanea de ser livre” ou na “possibilidade de se reunir e de se expressar
sem inibi¢oes”, mas sim no ter-se deixado arrastar “para utopias e entusiasmos
quiméricos” (Botequilha, 1977, p. 60). Desta forma, havia, por um lado, que
aproveitar essa alegria e entusiasmo, essa riqueza extraordindria expressa por
Bernardo Xavier, e canaliza-la para a empresa; e, por outro, que desenvolver
um esfor¢o de aproveitamento do conflito, encarando-o como um meio de
diagnoéstico das relagdes de trabalho e, nessa senda, de eventual reformulagao
das suas bases.

Imbuido de um novo espirito, evocando a expressao proposta por Boltanski
e Chiapello, o capitalismo desencadeia “uma rutura com os anteriores mode-
los de controlo” por via da “assimilagdo das reivindica¢des de autonomia e
responsabilidade anteriormente encaradas como subversivas” (Boltanski e
Chiapello, 2007, p. 191): observa os seus criticos, estuda as suas propostas e,
no final, aproveita as que constituirao o motor do novo regime de acumula-
cao.
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