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Capitulo 31

. RELACOES TRABALHISTAS E SINDICAIS

OBJETIVOS

Descrever as relagdes trabalhistas e sindicais de uma perspectiva sistémica. Para tanto,
o capftulo introduz o conceito de sisterna de relages de trabalho e examina cada uma
das suas partes, descrevendo-as e mostrando as interagdes entre elas. Ao final, o autor
espera que o leitor possa distinguir entre trés espagos distintos de atuagio: o estratégi-
co, o funcional e o local de trabalho.

SISTEMA DE RELACOES DE TRABALHO

Este capitulo descreve as relagdes trabalhistas e sindicais utilizando o conceito de
sistema de relagoes de trabalbo (ou sistema de relagdes industriais), inicialmente pro-
posto por Dunlop (1993) nos anos 1950 e atualizado e aperfeigoado por Kochan,
Katz e McKersie (1994) mais recentemente. Trata-se de uma ferramenta muito util
para construir uma visdo por inteiro dessa importante fungio dentro das empresas.
Desenvolveremos o conceito de sistema de relages de trabalho com base na descri-
cio did4tica apresentada em Karz e Kochan (2000), adaptando-a quando necessdrio
as particularidades do caso brasileiro.

Para abordar o tema das relacdes de trabalho, é preciso focalizar os segmentos que
participam dessa relagio bem como a natureza das relagdes entre eles e os processos
por meio dos quais ocorrem essas relacdes. Trata-se, portanto, de um tema muito
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amplo que necessita do aporte de diversas dreas do conhecimento humano, comg
Economia, Sociologia, Administracio, Direito e Psicologia.

QUEM PARTICIPA DO SISTEMA?

Os participantes sdo as empresas (e seus representantes), os trabalhadores (e seus re-
presentantes) e o governo. As empresas participam por meio dos proprietdrios ou

acionistas e com seus executivos de alto escalo. Estes dois grupos definem os objeti- -
vos, as estratégias e as politicas da empresa. Além deles, a empresa conta com a parti
cipagio dos profissionais da drea de Recursos Humanos (RH) e de Relagoes Industriais
(RI), que implementam e executam as diretrizes adotadas. Os trabalhadores sio o
objeto do sistema, pois participam diretamente como sujeitos ativos e passivos das
relagbes de trabalho e, a0 mesmo tempo, sdo representados por sindicatos. Finalme
te, 0 governo representa o interesse puiblico e participa em seus trés niveis de admin
tragdo (municipal, estadual e federal) e também por meio de seus trés bragos (Execi
tivo, Legislativo e Judicidrio).

Iy
A NATUREZA DA RELACAO DE TRABALHO

CONFLITO OU HARMONIA

O trabalho é um aspecto central na vida de todos nés. E através dele que obtemos
meios para nossa sobrevivéncia. Também por meio do trabalho (embora nao exclu
vamente) as pessoas procuram acrescentar algum significado a suas vidas. Por e
razdes, o ambiente e as condi¢bes em que as pessoas trabalham, a remuneracio
recebem pelo trabalho e as relagdes com os colegas e superiores sio dimensdes m
importantes de suas vidas. Mas as relagdes de trabalho sdo importantes também
as empresas. Podem afetar positiva ou negativamente aspectos como qualidade
produtos e produtividade dos trabalhadores. Finalmente, o governo também d4 aten
as relagoes de trabalho, na medida em que tudo isso afeta aspectos como.
competitividade do pais nos mercados internacionais e a paz social. Em termos ideal
um sistema de relagées de trabalho funciona a contento quando consegue acomod
e contemplar todos os interesses envolvidos.

A abordagem sistémica das relagoes de trabalho leva em conta a existéncia de diver:
sos interesses. Mais ainda, um dos pressupostos dessa abordagem ¢ que, no caso
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relagdo entre trabalhadores e empresas, hd uma divergéncia de interesses. Para verificar
a veracidade desse ponto de partida, basta lembrar que os trabalhadores procuram au-
mentar seus Hnﬂﬂmaﬂﬂﬁo.w nsﬂﬁm:—..o 45 cmpresas mOm_..m.—.mE ﬁ_h Hmﬁ—...HNm—. SEUS Custos. m.m.wm.
diferenga de objetivos é generalizada, universal. Nao depende da cultura nem da histé-
ria do pais onde a empresa opera, tampouco de seu tamanho e de seu tipo de atividade.
Hé, sempre, uma divergéncia de interesses na base da relagio de trabalho. Os sociélogos
dao um nome a isso: conflito. Portanto, a relagio de trabalho é essencialmente conflituosa.
Esse argumento ¢ desenvolvido por diversos autores, como Pastore e Zylberstajn (1988).

Ao mesmo tempo, porém, hd alguns interesses comuns a trabalhadores e empre-
sas: 0 crescimento da empresa, por exemplo, € algo que interessa as duas partes. De
um lado, porque pode assegurar a continuidade da relagao de emprego (e do fluxo de
renda do trabalhador) e, de outro, porque garante a continuidade do lucro para os
proprietdrios.

Pode-se afirmar que o objetivo da administragio das relages de trabalho na em-
presa ¢ exatamente a acomodagio dos interesses divergentes e a busca dos interesses
comuns. Nos paises desenvolvidos do Ocidente, considera-se que o mecanismo mais
apropriado para o sucesso de um sistema de relagies de trabalho é a negociagio coletiva.
Por meio desse instrumento, trabalhadores e empresas conseguem com mais eficién-
cia acomodar os multiplos interesses envolvidos. A preferéncia pela negociagio cole-
tiva nessa abordagem pode ser explicada pela identificacdo desses autores com a idéia
de que os trabalhadores, ao se defrontar com as empresas, se encontram em desvanta-
gem. O poder da empresas é muito maior que o do trabalhador individual, por diver-
sas razbes. Sendo assim, para evitar que o sistema de relacées de trabalho acabe con-
templando preferencialmente os interesses das empresas, € aceito que os trabalhadores
se organizem coletivamente em torno de seus interesses. Mas a negociagio coletiva
nao ¢ o tnico método para isso. Alguns trabalhadores e, principalmente, muitas
empresas parecem preferir outros arranjos para atingir seus objetivos.

ELEMENTOS CONSTITUINTES DO SISTEMA
DE RELACOES DE TRABALHO

O sistema de relagdes de trabalho, segundo Dunlop (1993), tem trés elementos: o
ambiente externo, os processos e os resultados. A contribui¢io de Kochan, Katz e
McKersie (1994) acrescenta ao sistema de Dunlop a idéia de que hd trés niveis no
sistema: o estratégico, o funcional ¢ o do local de trabalho. Nos pardgrafos a seguir,
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apresentaremos cada um dos elementos e os situaremos em seus respectivos niveis, Q
sistema de relagoes de trabalho é representado graficamente na figura abaixo.

Nivel mwﬂm&n-ac Estratégias e Estratégias e
estruturas do estruturas da
sindicato ¢ empresa /
ABLDILY Estrutura da P d Resultados
u rocesso da g
externo uncional negociagio negociagao
Organizagdo do trabalho \ A
J Nivel do Motivagio dos trabalhadores i
i local de trabalho Participacdo dos trabalhad i
Resolugio de conflitos

O ntvel estratégico inclui as decisdes que afetam a negociagio coletiva e os dem
processos do sistema a longo prazo. No caso da empresa, um exemplo de di
estratégica podem ser as escolhas em relagdo a sua politica de mercado. Se a emp
enfatizar a redugdo de custos, isso afetard sua postura na negociagio coletiva. S
outro lado, a empresa privilegiar a qualidade de seus produtos, adotar4 conduta b
tante diferente na negociagao. "

O nivel funcional envolve as atividades relacionadas & negociago coletiva pr
mente dita: objetivos na negociagio, postura na mesa, conduta em relagio a grev
conflitos em geral, enfim, escolhas e decisdes de curto prazo, subordinadas is for
lagoes estratégicas para o longo prazo.

Finalmente, o terceiro nivel diz respeito s atividades do dia-a-dia da empresa,
devem ser coerentes com as decisdes e condutas adotadas nos outros dois niveis
nivel, a empresa estd se relacionando diretamente com seus empregados e com
representantes. E aqui que a relagio de trabalho e o contrato de trabalho sio e
mente administrados e o sistema de relagoes de trabalho ganha contornos operacio

DESEMPENHO DO SISTEMA DE RELACOES DE TRABAL

!
O sistema de relagbes de trabalho tem como fungao acomodar os interesses das
partes envolvidas. Os trabalhadores procuram conseguir maiores saldrios, mais be
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ficios, melhores condigoes de trabalho, estabilidade e previsibilidade na relagao de
emprego e assim por diante. As empresas querem reduzir o custo do trabalho, au-
mentar a produtividade, aprimorar a qualidade dos produtos e servigos e ter maior
ﬁOH.:..H.G—ﬂ mO_UHn 8] ﬁﬂonﬂmmﬂ nmn .nn.m.__um.—ro. z._r_.mﬁm.m naﬁﬂnmmm muH.OﬂﬂHm.E m.—ﬁm.—.mnmm.—. SEus O_U.u =
tivos por meio de interagoes diretas com os empregados, sem a intervengao dos sindi-
catos ou minimizando essa intervengio. Outras tentam incluir e integrar o sindicato
nos seus processos decisérios. Sdo decisbes estratégicas naturalmente influenciadas
pelos valores e pela cultura da empresa, mas também pelo meio ambiente que as
cerca. Essas decisbes tém repercussdes nos niveis seguintes, o funcional (a escolha e o
desenho dos processos para as relagdes de trabalho) e o operacional, e no local de
trabalho (as atividades do dia-a-dia).

O governo, por sua vez, precisa zelar para que os interesses das duas partes sejam
contemplados com algum equilfbrio ¢, a0 mesmo tempo, cuidar da paz social, da
competitividade e da estabilidade da economia nacional. Eo governo que define, por
exemplo, as politicas que regulam a atividade dos sindicatos e a prépria negociagao
coletiva. Essas politicas devem, ao mesmo tempo, garantir que o “jogo” da negocia-
Ao possa ser praticado de maneira justa, sem ameagar os objetivos econdmicos. Além
desses objetivos, o governo deve também procurar fazer que o sistema de relagoes de
trabalho promova a democracia a partir do local de trabalho, passando pela democra-
cia nos sindicatos e culminando com a democracia no exercicio da cidadania.

Nem todos os pafses enfatizam a negociagio coletiva como mecanismo de ajuste
dos interesses envolvidos. No Brasil, por exemplo, a politica publica é mais voltada
para a garantia de direitos pela via da legislago trabalhista que pela negociagio pro-
priamente dita. Nos dltimos anos, temos assistido a diversas tentativas do governo
que objetivam tornar nosso sistema de relagdes de trabalho menos “legislado” e mais
“negociado”. Com a visao sistémica das relagoes de trabalho aqui desenvolvida, ¢
possivel avaliar melhor essas tentativas. Nio ¢ dificil perceber que o governo tem
tentado alterar uma parte do sistema (mais precisamente os processos do nivel funcio-
nal) sem intervir nas condigdes externas, como o meio ambiente, e nas estruturas que
determinam esses processos. Provavelmente, isso explica por que essas tentativas tém
fracassado.

De qualquer maneira, porém, o sistema de relagdes de trabalho fornece os critérios
para sua prépria avaliagdo: ele pode ser avaliado pelo equilibrio com que consegue
acomodar os interesses dos trabalhadores, das empresas e da populagao em geral.
Esses critérios podem ser aplicados tanto aos sistemas nacionais de relagées de traba-
lho quanto ao sistema de relagoes de trabalho de uma empresa. Idealmente, uma
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empresa tem um bom sistema de relagdes de trabalho se ela consegue atender seyg
objetivos como empresa

i
|
1
i
5
&
]
B

(lucratividade e permanéncia no mercado) e, a0 mesmg
tempo, proporciona aos empregados remuneragio condizente, ambiente de trabalho
sauddvel e condiges para a manifestagio de seus interesses e expecrativas.

AMBIENTE EXTERNO E NIVEL ESTRATEGICO DO
SISTEMA DE RELACOES DE TRABALHO

O ambiente externo 4 empresa ¢ definido pelas condigbes macroecondmicas, p

tipo de mercado de seu produto, pela legislagio, por varidveis demogrdficas, por v
res socialmente aceitos pelos trabalhadores e pela tecnologia adotada no proce
produtivo. E um forte determinante do poder de barganha relativo de cada p
por essa razdo acaba influenciando o préprio processo de negociagao coletiva,
O ambiente externo pode afetar de diversas maneiras o poder de rmhm.p:r”m.\
épocas de desemprego, os trabalhadores tém menos poder. Mercados concentr
sd0 mais favordveis aos trabalhadores que mercados competitivos. A compos
demogrifica da populagio trabalhadora também pode afetar seu comportamen
Por exemplo, uma forga de trabalho predominantemente feminina tem, em g
menor propensio a se sindicalizar. Enfim, as varidveis que definem o con
qual a empresa e o sindicato operam afetam e moldam suas escolhas estratégi
Nesse nfvel, a empresa decide, por exemplo, se aceitard conviver com o sind
e compartilhar com ele parte de seu poder ou adotard uma postura de confront
tipo de decisio ¢ influenciado por varidveis do ambiente externo, como a legi
sindical do pafs. Se a legislagio garantir direitos sindicais aos trabalhadores, a
dade da empresa de se opor ao sindicato se reduzird, e vice-versa. Mas awmmh«
decisio ¢ também afetado pela atitude do préprio sindicato. Se ele optar po
linha de confrontagio inspirada em conceitos como a luta de classes ¢ a superas
capitalismo pelo socialismo, a empresa adotard posturas pouco amigdveis nessa rek

O NIVEL FUNCIONAL E OS PROC

Nesse nivel se definem os processos do sistema de relagées de trabalho e, principa
te, a estrutura da negociagio e a organizagio dos trabalhadores. Alguns sindicat
seguem organizar trabalhadores nos locais de trabalho e, com isso, ganham forga p
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exigir que a empresa os reconhega e negocie com eles. Mas, na maioria das empresas, o
sindicato ¢ algo externo a elas. Nesses casos, a negociagio ¢ conduzida pelo sindicaro
patronal, que representa as empresas do setor. As relagoes sindicais se resumem a encon-
tros anuais, por ocasiio da data-base. Cada uma dessas situagdes exige da empresa dife-
rentes estratégias e estruturas para as relagdes de trabalho. No primeiro caso, a empresa
enfrenta demandas coletivas apresentadas pelo sindicato e precisa organizar um setor
especializado para tratar das relages sindicais. Suas politicas e condutas tém de levar em
conta a distribui¢io de poder no local de trabalho, e o sindicato nao pode ser ignorado
na tomada de decisoes. J4 no segundo cendrio, a empresa enfrenta menos demandas
coletivas e pode escolher com mais liberdade os mecanismos de relacionamento com os
empregados. Mas, se ignorar por completo suas necessidades, pode, a longo prazo,
produzir as condigbes para a emergéncia de uma organizagdo sindical local. ;

Nesse nivel, portanto, define-se a estrutura da negociagao coletiva. No Brasil, a
estrutura predominante ¢ a negociagao centralizada por setor de atividade do munici-
pio ou, em muitos casos, da unidade da federagio. Cada setor tem uma data-base,
ocasido em que o sindicato patronal negocia com o dos trabalhadores. Nossos sindica-
tos se acomodaram a essa estrutura, que exige pouco dos sindicalistas. E muito menos
trabalhoso negociar com um sindicato patronal uma vez por ano que percorrer todas as
empresas da base. Para as empresas, também ¢ muito conveniente, pois remete a relagio
sindical para fora do local de trabalho, para o sindicato patronal. Essa estrutura de
negociagio reduz o poder de barganha dos trabalhadores, na medida em que o resulta-
do da negociagdo coletiva tem de levar em conta todas as empresas, fixando saldrios e
regras que nao comprometam a sobrevivéncia das pequenas empresas.

_.___s nbmm no_,_nmm_d mmn_m_pc mg_p._.mm_u am z_ac_nnbm A mm.—m:,_._._m_p m n_

SETOR _._______S zmmcﬂbﬁa Zu.n_nzp_. E._m >_._§mz;mB _u 1=_um= um m__p_"__w.pzx_» cum ._.mbmb_.z_pncmmm E, r
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Muitos sindicatos brasileiros pretendem conquistar algum dia uma estrutura de

. = * - £
negociagio totalmente centralizada. E a chamada “data-base tinica” para todos os
trabalhadores. A idéia é simples: na negociagio centralizada, os trabalhadores estari

na negociagio coletiva. Os que defendem essa idéia esquecem que mesmo negoc
coes descentralizadas podem proporcionar resultados semelhantes por meio da

rias. No Brasil, metaltirgicos, bancdrios e quimicos sio considerados paradigmas
O que ocorre quando uma negociagio chega ao impasse? H4 diversos me

tido). As regras que regulam a greve sio muito importantes. Uma legislagdo hosti
greve reduz o poder de barganha dos trabalhadores enquanto uma legislagzo facilitad
da greve 0 aumenta. Outro mecanismo muito comum nos pafses desenvolvi
utilizacio de terceiros para resolver impasses, em geral mediadores ou 4rbi
negociagio continua entdo com a ajuda do mediador, que ajuda as partes a exp!
safdas do impasse, embora ndo tenha poder de resolvé-lo e possa apenas suger
c6es depois de ouvir as demandas e ofertas de cada lado. A arbitragem sim con
4rbitro poder de decisio. Ele se inteira do caso, ouve as partes ¢ d4 a senteng
deve ser acatada pelos dois lados.

Tanto a arbitragem como a mediagio sdo em geral procedimentos vol
liviemente escolhidos pelas partes em impasse. Se uma delas ndo quiser, o
mo ndo poderd ser utilizado. E necesséria, em geral, a concordincia dos do
No Brasil, temos um mecanismo s generis de resolver impasses: a Justica d
lho e seu Poder Normativo. Ao contrdrio da mediagio e da arbitragem privad:
sdo escolhidas pelas duas partes, a intervengao da Justiga do Trabalho pode ser p
por uma das partes apenas ou até pela prépria Justica do Trabalho, sem qui
das partes tenha solicitado. No nosso sistema, portanto, o impasse tem
¢ao, sempre.

A duracio do impasse ¢ seu custo afetam o processo da negociagao de
formas. Quando ¢ caro e dificil sair do impasse, a probabilidade de ele ocorrer
e a negociacio tende a esgotar todas as possibilidades. Quando o custo do it
pequeno, ele ¢ mais freqiiente e hd pouco esforco para chegar a uma solugdo !
da. Dada a facilidade ¢ o baixo custo do impasse no Brasil, nio é de estrz

entre nés tantas negociagdes resultem em impasse com tanta freqiiéncia.
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RESULTADOS DA NEGOCIACAO E DE OUTROS PROCESSOS

A interagdo das empresas e de seus representantes com os trabalhadores e seus repre-
sentantes por meio da negociagio coletiva produz os resultados do sistema — as
regras que regulam o comportamento dos trabalhadores e das empresas no local de
trabalho. Em pafses onde a negociagao coletiva é o processo predominante, o resulta-
do ¢ o contrato coletivo de trabalho. Nos paises, como o Brasil, onde a legislagio é o
mecanismo mais importante de produgio das regras, o resultado do sistema ¢ o con-
trato individual de trabalho. Além da negociagdo coletiva e da legislagao, o sistema
pode abrigar outros processos de produgio de regras, como a negociagao individual.
Quando o trabalhador possui poder de barganha (profissionais altamente
especializados, por exemplo), a negociagdo individual pode ser um processo eficiente
para os dois lados. Quando os trabalhadores, porém, nio tém poder individualmen-
te, os sistemas tendem a evitar essa situagdo e encaminham os processos de produgio
de regras para formatos coletivos mais abrangentes.

ROTINAS DO SISTEMA NO LOCAL DE TRABALHO

Como disse, quando a negociagio coletiva é o processo predominante de produgio
de regras, o resultado ¢ o contrato coletivo de trabalho. Nesse caso, as partes tém uma
tarefa adicional importante, que é administrar esse contrato. Isso significa resolver as
pendéncias que inevitavelmente surgem. Por mais bem escrito que seja, o contrato
sempre d4 margem a interpretagdes. Por melhores que tenham sido as intengoes,
pode ocorrer algum tipo de oportunismo de parte a parte. Por isso é muito comum
surgirem questdes levantadas pelos trabalhadores (com muito mais freqiiéncia) ou
pela empresa, e o préprio contrato coletivo tem de prever algum mecanismo para
resolvé-las. Isso é encarado como rotina e faz parte das fungdes habituais dos profissio-
nais envolvidos. Um aspecto importante do sistema de relagoes de trabalho que se
assenta na negociacio coletiva ¢ que a reclamagio do trabalhador ndo ¢ encarada
como motivo para desligamento. Ele pode manifestar sua insatisfagio sem receio de
retaliagbes por parte da empresa.

Quando, porém, o mecanismo mais importante de produgao de regras ¢ a legisla-
¢do, e o contrato de trabalho é individual, as pendéncias tendem a ser resolvidas fora
da empresa. Esse ¢ o caso do Brasil: entre nés, as reclamagoes trabalhistas sdo levadas
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a Justiga do Trabalho, aos milhoes, todos os anos. Em geral, sao reclamagées de ex-
empregados que aguardam o desligamento para se manifestar.

Utilizando os critérios propostos no tdpico “Ambiente externo”, pode-se concluir
que o modelo mais eficiente é o que produz as regras por meio da negociagio coleti-
va. Para as empresas, o0 modelo do contrato individual é ruim porque induz A
rotatividade excessiva da mao-de-obra, o que a longo prazo pode comprometer a
produtividade. Para o trabalhador ¢ ruim porque nio lhe oferece espagos para se
manifestar e expressar seu descontentamento, a ndo ser desligando-se da empresa e
deixando-a.

SISTEMAS DE RELACOES DE TRABALHO
COM MECANISMOS COLETIVOS, SEM SINDICATOS

Hoje em dia, muitas empresas gostariam de oferecer alguns dos beneficios do contra- |
to coletivo, mas nio estdo dispostas a sacrificar sua autonomia dividindo o poder
com sindicatos pouco sensiveis as necessidades empresariais. Por essa razdo tém surgi-
do alguns resultados surpreendentes em sistemas de relagoes de trabalho que ndo
enfatizam a negociagio coletiva. Um deles é a criagao de mecanismos de reclamages,
como o ombdusman para o publico interno, mesmo em ambientes onde nio ovanﬁ.ﬂw
sindicatos. Outras empresas tém se esforgado por construir ambientes participativi
com o objetivo de proporcionar mais satisfagio no trabalho aos empregados e
ambiente que incentiva a comunicagio e o didlogo. O aperfeigoamento das estraté
empresariais tem impactado a configuragio de seus sistemas de relages de trabalh
a ponto de em alguns casos suprimir a necessidade de representagio coletiva de s
trabalhadores. E cedo ainda para saber se esses sistemas sio sustentdveis a mo:mo..m
20, mas sua existéncia tem constitufdo um desafio para os sindicatos tradicionai
para os formuladores de politicas ptblicas de trabalho. b

CONCLUSA

As relagoes trabalhistas e sindicais podem ser analisadas de uma perspectiva sistémi
O sistema de relages de trabalho examina cada uma de suas partes, descrevendo
mostrando as interagoes entre elas: as empresas (e seus representantes), os trabalha
res (e seus representantes) e 0 governo.
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A relacio de trabalho ¢ essencialmente conflituosa, e 0 mecanismo mais apropria-
do para o sucesso de um sistema de relagbes de trabalho ¢ a negociagio coletiva. Por
meio desse instrumento, trabalhadores e empresas conseguem acomodar com mais
eficiéncia os muldiplos interesses envolvidos.
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