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A problematica da confianca na gestdo
das relacOes laborais

CONTEXTUALIZAGCAO

Na actual conjuntura da globalizacdo das relacbes econdmicas, a gestdo de
recursos humanos é mais uma questdo de filosofia e de principios do que de
instrumentos. A gestdo das relacdes laborais exige, pois, a clarificacdo do sentido
profundo que tém para os parceiros sociais portugueses nocdes tdo complexas
como o contrato individual de trabalho, o contrato colectivo de trabalho
vinculativo para todos os actores sociais e 0 acordo de concertacdo social, ndo
sendo de modo nenhum suficiente a sua descri¢do e condicBes de utilizagao.

Esta em causa uma das questdes porventura mais cruciais da resolucdo dos
problemas com os quais se confrontam as empresas portuguesas — a
competitividade acrescida, resultante das transformacfes continuas que afectam
o0 mundo do trabalho desde ha cerca de vinte e cinco anos. Este processo de
transformacdo do trabalho traduz-se, entre outros aspectos, na necessidade de
flexibilidade méxima que permita responder & tecnologia, a necessidade de
novos processos de trabalho e de organizacdo flexivel das instalacdes e a exis-
téncia do desemprego e do subemprego, mau grado os esfor¢os governamentais.

Trata-se, como é normal, de um fendmeno extremamente complexo e com
caracteristicas de irreversibilidade que criou condi¢des radicalmente novas a
accdo do Estado e fez deslocar a gestdo das relacdes laborais do terreno da
imposicéo legal para o terreno da negociacdo entre parceiros sociais!.

* Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa.
! Neste sentido, Jodo Caupers refere o seguinte: «Um dos tracos especificos da adminis-
tracdo publica de hoje é a crescente substituicdo da decisdo unilateral e autoritaria pela decisdo
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O PARADIGMA DA CONCERTAGAO SOCIAL: DIMENSOES
PRINCIPAIS

As relacBes laborais evocam, tradicionalmente, o contexto da luta de
classes e da conquista de poder politico para desequilibrar o poder do Estado
em favor de uma das partes em litigio. A situagdo actual de competitividade
parece ndo mais poder compadecer-se com a manutencao deste paradigma de
gestdo e exigir um novo modelo assente na confianca e na procura de
consensos alargados. A questdo que se coloca € a da necessidade de confianca
e da dificuldade da sua emergéncia.

A concertacdo social ganhou nas Ultimas décadas nos paises da Unido Euro-
peia uma aura de modernidade, dada a flexibilidade que proporciona ao contexto
das relagBes laborais, por contraposicdo com a rigidez da lei. Representa a
iniciativa dos actores sociais, a afirmacdo da capacidade de negociagcdo perma-
nente dos pontos de vista sindical e patronal a margem da tutela do poder
legislativo e a vontade de criar um modelo social inspirado no debate, na
cooperagdo e ndo na luta de classes. E indiscutivel que a competitividade euro-
peia, face aos competidores americano e japonés, passa pela consolidacdo do
didlogo social. Ndo podemos esquecer que as empresas americanas € japonesas
beneficiam de 8 a 10 pontos percentuais, no que respeita aos custos sociais, face
as suas congéneres da Unido Europeia. O dialogo social pode constituir o quadro
politico-laboral no qual confluem as vontades dos empresarios e dos trabalha-
dores para conduzir as empresas europeias na senda da competitividade no
espaco global. Joga-se, neste modelo, o futuro da cultura politica europeia,
caracterizada, na sua melhor tradi¢do, pela procura da eficiéncia e da equidade.

O modelo de concertacdo social possui uma segunda vantagem de enor-
me importancia ao nivel da dimenséo interna do nosso espaco comunitario.
A Unido Europeia reune sistemas sociais muito diferenciados. A Suécia ou
a Dinamarca encontram-se em niveis distantes dos que sdo apresentados pela
Grécia ou por Portugal. A via legislativa de iniciativa comunitaria para solu-
cionar os problemas laborais poderia satisfazer as pretensGes sindicais dos
paises do Sul, mas ndo dos do Norte. Paradoxalmente, essa mesma via seria
aplaudida pelo patronato dos paises do Norte, sendo contestada pelos do Sul.

A concertacdo social ao nivel dos Estados membros introduz um principio
de aproximagdo progressiva, suportado na ideia de subsidiariedade, tendo sido
posta de lado a posi¢do central da legislacdo europeia a partir das diversas
orientacdes politico-laborais dos Estados membros, com a agravante de ser
praticamente inexequivel. A via seguida pretende compatibilizar a flexibilidade
e a coesdo social, ou seja, 0 estabelecimento do principio da confianca num dos
aspectos mais delicados da vida empresarial: a gestdo do conflito de interesses
entre sindicatos e patronato. Na sequéncia exposta, 0 problema que se coloca é

negociada com os cidaddos afectados» (cf. Jodo Caupers, Introducdo ao Direito Administra-
tivo, Lisboa, Ancora Editora, 5.2 ed., 2000, p. 75).
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o das diferentes culturas politicas que enformam a cultura politica europeia. Esta
ndo é, de maneira nenhuma, homogénea. Trata-se de uma realidade extrema-
mente diferenciada, atravessada que é por tradices que marcam a filosofia, o
direito, a politica, a religido e a cultura gestionaria dos diferentes paises da
Unido. Cada uma das culturas politicas encontra-se rigorosamente codificada e
s0 revela as caracteristicas mediante uma chave de leitura. Dessa chave de leitura
fazem parte trés dimens@es principais, que se articulam entre si:

a) Os pressupostos racionais, historicos e miticos que permitem legitimar
as formas de exercicio da autoridade;

b) Os conceitos utilizados para evocar aquilo que se entende por socie-
dade justa e por consenso social?;

c) As formas particulares do exercicio da autoridade, da gestdo de con-
flitos e da organizacdo da cooperacdo entre individuos, grupos e or-
ganizacoes.

A gestdo das culturas politicas implica uma atencéo particular as dimensdes
mais profundas dos valores produzidos pelos conceitos e sobretudo dos pres-
supostos que, em Ultima instancia, lhe fornecem o sentido profundo. A simples
transposicdo de modelos operatorios releva do voluntarismo ideolégico e da
pressdo exercida pela designada globalizagdo, mas ndo possui, necessaria-
mente, uma dimensdo de mudanca das atitudes, dos valores e dos compor-
tamentos dos actores organizacionais.

O MODELO NACIONAL NO QUADRO DAS CULTURAS
DOMINANTES

A introducdo da formula da concertacdo social em Portugal acompanhou
a internacionalizagdo da economia e das empresas. Competir no contexto
europeu e global colocou na ordem do dia a realidade politico-laboral por-
tuguesa em confronto com os restantes modelos europeus, no que respeita,
concretamente, a concepcdo do poder, da justica social e do exercicio da
liberdade enquanto dimensdes condicionantes da accdo quotidiana da vida
empresarial. Toda a pressdao globalizante faz aparecer, em contraponto, 0s
particularismos da cultura politica que ddo sentido as formas de accédo e de
convivio social, dado que sdo eles que determinam, em Ultima instancia, o
que é uma boa maneira de viver em sociedade. Deste modo, uma mesma
categoria evoca realidades diferentes nos diversos espacos econémicos.

A gestdo do conflito de interesses patronato/sindicatos e a sua repercussao
no seio das empresas, no contexto europeu, ndo poderiam deixar de reflectir

2 Pretende-se saber quando é que uma decisdo é justa ou que formas de autoridade sdo
consideradas respeitadoras da dignidade daqueles sobre quem se exerce o poder.
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as culturas politicas que configuram o tecido social mais vasto. Inspirando-nos
nas diversas investigacdes sobre cultura organizacional®, é possivel identificar na
Europa ocidental trés grandes tipos de culturas politicas: anglo-saxénicas,
germanicas e latinas, situando-se Portugal, naturalmente, entre estas Gltimas.
Invoca-se ainda uma cultura politica que, a falta de melhor designacdo, se
denomina cultura tradicional, a qual recolhe duas significacGes distintas: por um
lado, encontra-se mais ou menos subjacente as trés anteriores e forma como que
0 ponto de partida ou estadio anterior, uma espécie de cultura paternalista de tipo
pré-moderno, ainda largamente presente na mentalidade colectiva, com a qual
a sociedade industrial entrou em ruptura mais ou menos violenta®.

Vejamos agora de que forma cada uma das quatro culturas apresentadas
atende as nogBes de acordo e de liberdade, consideradas palavras emblema-
ticas do conceito de concertagdo social:

a) A cultura politica anglo-saxdnica, da qual partilham, grosso modo, 0s
paises herdeiros da tradicdo britanica, esta fundada sobre a nogédo de
contrato e de liberdade contratual, sendo o empresario uma das suas
referéncias fundamentais. O fundamento da ac¢do empresarial depen-
de da livre iniciativa, isto é, da liberdade de negociar as condicdes
contratuais conducentes a acgdo comum, na certeza de que os tribunais
sdo capazes de velar em caso de incumprimento;

b) A cultura politica germanica, partilhada pela maioria dos paises do
Centro e Norte da Europa ocidental, desenvolveu como fundamento da
accdo empresarial a ideia de consenso, que é gerada no colectivo da
organizacdo. A referéncia essencial concede primazia ao factor politico,
capaz de gerar 0S CONsensos necessarios sobre os quais se funda a ac¢édo
colectiva;

c) A cultura politica do mundo latino (paises da Europa do Sul) conso-
lidou-se no valor inerente a razdo, da qual decorre o primado da lei.
No universo empresarial, a accdo colectiva decorre, igualmente, do
primado da razdo presente nos processos de decisdo e dos direitos e
deveres inerentes as diferentes profissoes;

d) Por ultimo, a cultura politica das sociedades tradicionais consagra a
relacdo paternal entre actores sociais, situacdo proxima do contrato
psicolégico teorizado por Sehein (1978). Neste caso, a entidade pa-
tronal vincula-se a proporcionar condigdes de trabalho e de remune-
racdo aceitaveis de acordo com o meio. No fundo, o trabalhador
respeita 0 patrdo como se do préprio pai se tratasse. Este modelo

3 Faz-se aqui especial referéncia a obra de Geert Hofstede, Cultures and Organizations —
Software of the Mind, Nova lorque, McGraw-Hill, 1997.
4 Continua a designar-se por cultura tradicional a cultura politica de pafses tdo diferen-
ciados como os da Africa subsariana e o Japdo, de quem se afirma que continuam a ndo
844  ter rompido com o estilo paternalista das relagdes laborais.
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paternalista ndo é, de modo nenhum, uniforme, comportando combi-
nacOes diferenciadas de dois modelos radicalmente opostos, que vao
desde o paternalismo protector ao paternalismo abusivo. Se quisermos
estabelecer uma delimitacdo entre estes dois universos paternalistas,
poderemos chegar a conclusdo patenteada no quadro n.° 1.

Destringa entre o paternalismo protector e o abusivo
[QUADRO N.° 1]

Paternalismo protector Paternalismo abusivo

1. Poder ao servico daqueles sobre quem se exer-
cem interacgoes equilibradas.

. Modelo aceite face aos beneficios alcangados.

. Paz social e eficacia econdmica.

. Negociagdo interna visando o consenso.

. Manutengdo do modelo.

. Proteccdo pela empresa.

. Poder ao servigo dos que o detém.

. InteraccOes desiguais e ndo equitativas.
Modelo rejeitado pela parte perdedora.

. Contestagdo social.

. Instalagéo de contrapoderes.

. Transicdo para um modelo burocratico.

. Proteccdo social pelo Estado.

. Motivacédo da base. . Falta de motivacdo da base.

. Manutencdo do paternalismo. . Ruptura violenta e evolugéo para a imposi¢do
. Transicao pacifica para a negociagao e o acordo. de um quadro legal por parte do Estado.

OO ~NOOO~WN

ADEQUAGAO DOS DIFERENTES MODELOS A COMPETITIVIDADE

O corporativismo dos anos 20 na Europa estava muito proximo deste
paternalismo abusivo e a sua manutencdo até aos anos 70 em paises como
a Grécia, Espanha e Portugal alimentou a desconfianca entre parceiros so-
ciais e aumentou a tentativa de desequilibrar o poder do Estado a favor dos
sindicatos. Ao contrério, o paternalismo protector tem conhecido uma esta-
bilidade muito proxima da do modelo de concertagdo, sendo 0 caso mais
notavel o do Japdo.

No que concerne aos modelos de gestdo das relagdes laborais referidos
(contrato entre actores sociais, consenso entre parceiros sociais, contrato colec-
tivo com forca de lei ou relagdo paternal entre actores particulares), qual sera
aquele que se adequa melhor as condicBes da competitividade actual? Nao sera
que o modelo mais adequado devera possuir as caracteristicas da flexibilidade
da legislagdo laboral e da simetria das relacfes de poder?

Na verdade, a assimetria nas relacdes de poder levara, no futuro — como
levou no passado —, a rupturas violentas, enquanto a estabilidade do vinculo
pode conduzir ao afastamento dos investimentos e ao desemprego®.

5 Por esta razdo, talvez o conceito de empregabilidade, de que tanto falam os documentos
das cimeiras de emprego da Unido Europeia, tenda a ser o conceito-chave de aproximacao entre
0s parceiros sociais (Estado, patronato e sindicatos) e condicdo para a compatibilizacdo entre
0 crescimento, a competitividade e o emprego no contexto da competitividade actual.
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A comparacao dos quatro modelos apresentados, segundo as duas catego-
rias seleccionadas para os avaliar, permite-nos chegar as conclusdes tendenciais
apresentadas no quadro n.° 2.

Afericdo dos valores-chave dos modelos propostos
[QUADRO N.° 2]

Contrato Contrato Relacéo
Paternalismo protector entre Consenso N ¢
Lo colectivo paternal
individuos
Flexibilidade da legislagéo laboral . . ... .. ¥ ¥ _ ¥
Simetria das relagdes patronato-trabalhador . - + +

De acordo com estes parametros, a situacdo parece privilegiar a gestdo
das relacBes laborais assente na ideia de consenso ou de um acordo de
concertacdo entre os representantes dos parceiros sociais, uma vez que é o
Unico modelo que apresenta valores positivos em ambas as variaveis. Este
modelo parece ser ainda aquele que é susceptivel de compatibilizar a nocao
de equidade e de prevencdo de conflitos laborais, dada a confianca que gera
no tecido econémico.

FACTORES QUE PERMITIRAM CONSOLIDAR OS PRESSUPOSTOS
PARA O PROCESSO DE CONCERTACAO

A partir de meados dos anos 70, com a coexisténcia de um conjunto de
circunstancias socio-politicas que a década posterior a 1974 permitiu conso-
lidar, verificaram-se 0s pressupostos para o inicio da concertagdo social em
Portugal. Essas circunstancias que iriam permitir firmar trés acordos sobre
politica de rendimentos (1987, 1988 e 1992), um acordo econémico e social
de ambito mais vasto (1990-1991) e a posterior concertacdo estratégica a
curto e a médio prazo (Pacto de 1996 e de 1996-1999), além de outros pactos
complementares sobre as condi¢des de trabalho e a politica de emprego, edu-
cacdo e formacdo (1991 e 2001), foram as seguintes:

a) Tinha-se registado uma notoria expansdo dos direitos laborais dos
trabalhadores;

b) O Estado comprometera-se a aprofundar as politicas sociais (e continua
a fazé-lo gradualmente);

¢) O monopdlio sobre o condicionamento salarial e a regulacdo das con-
digBes salariais por via administrativa, que 0 governo executara nos
anos pos-revolucionarios, ia sendo gradualmente cedido;

d) O governo estava disposto a permitir uma gestdo partilnada sobre a
regulacdo econdmica e, concretamente, mostrava intencdo de criar con-
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dicBes para libertar da tutela estatal o forte sector empresarial que
dominava;

e) As entidades empregadoras careciam absolutamente de equilibrar as
condicOes determinantes das relacdes laborais a fim de suportarem o
embate da entrada na Comunidade Europeia, que se realizaria pouco
tempo depois;

f) Aparecera uma nova central sindical, a UGT — fruto de uma nova
estratégia sécio-politica —, que foi considerada pressuposto indispen-
savel para ultrapassar o bloqueio criado pela entente cordiale entre a
CGTP e o Partido Comunista;

g) Estas duas citadas centrais sindicais eram representativas dos trabalha-
dores e dispunham de um elevado grau de concentracéo que permitiria
legitimar os acordos por elas alcancados;

h) Redugdo da importancia e intervencdo dos partidos politicos, factor
que se mostrou sobretudo evidente a partir de 1987, altura em que se
constituiu a primeira maioria absoluta na Assembleia da Republica.
Este enfraquecimento da relevancia dos partidos politicos teve como
contrapartida um aumento da importancia dos parceiros sociais e de
outras forcas vivas e organizadas da sociedade civil. E tal foi a im-
portancia que o legislador e os partidos politicos atribuiram a concer-
tacdo social que lhe concederam dignidade constitucional, criando um
6rgdo incumbido de promover este didlogo entre os parceiros sociais,
0 que ndo deixou de representar uma autolimitacdo das prerrogativas
destes partidos ou, pelo menos, a sua delegacdo a favor das associagdes
representativas dos trabalhadores e empregadores®.

O percurso e a filosofia da concertagdo social em Portugal acabariam por
reflectir o misto de confianca e de desconfianca que caracterizou as relactes
laborais, a posi¢do dos parceiros sociais que mais apostaram num ou noutro
dos modelos, o cuidado a ter na implementagdo dos instrumentos de gestdo
global da economia e as bases para a evolugdo sustentada dos mesmos.

Nos anos 90, 0 nosso pais parece ter vivido um momento acelerado de
transicdo entre dois modelos, porventura, entre dois paradigmas:

a) O legal, que tem o parecer favoravel das forgas politico-sociais her-
deiras da tradicdo revolucionaria e que paradoxalmente defende a
manutencdo do status quo em politica laboral, ou seja, a proteccdo dos
que tém vinculo laboral, procurando esquecer todas as situacfes que
foram extravasando da situagdo legal;

6 Sobre esta probleméatica da concertagio social, v. Anténio Damasceno Correia, «O para-
digma da concertagfo social: uma estratégia para incremento do dialogo social», in Revista de
Direito e de Estudos Sociais, ano xLi, n.% 3 e 4, Julho-Dezembro de 2001, pp. 313 a 417. 847
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b) E o modelo da concertacdo, sustentado pelo Estado, pelo patronato e
pelas forcas sindicais partidarias da evolucdo negociada, nomeada-
mente a UGT, que se propGe forjar um caminho mais amplo suscep-
tivel de permitir a reentrada na legalidade de todos os casos de situacdes
laborais precarias.

Aparentemente, 0 sucesso da via mais favoravel & competitividade das em-
presas nacionais passa pela confianga. E esta, apés um longo periodo de tenta-
tivas frustradas ou malogradas por cada um dos diferentes intervenientes no
processo consensual, tem vindo a ganhar um estatuto de maioridade. O optimis-
mo que se vai gerando’ face s vantagens evidenciadas pela concertacdo social,
pelos resultados obtidos e pela estabilidade alcancada permite conceber um
futuro mais consensual, susceptivel de garantir a eficacia dos objectivos preten-
didos pelos diversos interlocutores e capaz de agregar no seu seio um maior
numero de aspectos sdcio-laborais.
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