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RESUMO

Esse ensaio apresenta o0 modelo conceitual de RelagGes de Trabalho (RT) de Alan Fox. Fox foi um
integrante influente da Escola de Oxford nos anos 1970 e suas contribuicdes, indiscutivelmente,
influenciaram muito os estudos sobre negociacdo e conflito e estilo de gestdo nas RT. Mesmo
atualmente, os pesquisadores angléfonos de RT na literatura internacional apresentam as trés visdes
de mundo de Fox como paradigma. Embora o modelo de Fox seja considerado paradigmatico na
academia angléfona e, particularmente, no campo de Industrial Relations (IR), que aqui traduzimos
por Relacdes de Trabalho, € praticamente desconhecido no campo da Administracdo no Brasil. A
abordagem de Fox enquadra a nogdo de conflito entre empregado e empregador em trés visoes
distintas baseadas nos conceitos de unitarismo, pluralismo e radicalismo. Os pontos principais de
cada abordagem sdo discutidos e, ao final, concluimos trazendo a discussdo para os tempos atuais,
ampliando a agenda para futuras pesquisas sobre as RT.

Palavras-chave: Pluralismo; Unitarismo; Radicalismo; Individualismo; Abordagens
epistemoldgicas em relacdes de trabalho.

ABSTRACT

This essay presents Alan Fox's conceptual model of Industrial Relations (IR). Fox was an
influential member of the Oxford School in the 1970s and his contributions arguably greatly
influenced scholarship on negotiation and conflict and management style. Even today, Anglophone
IR researchers in international literature present Fox's three worldviews as a paradigm. Although
Fox's model is considered paradigmatic in the English-speaking academy and, particularly, in the
field of IR, which we translate here in Brazil as Labor Relations, it is practically unknown in the
field of Administration in Brazil. Fox's approach frames the notion of conflict between employee
and employer in three distinct views based on the concepts of unitarism, pluralism and radicalism.
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The main points of each approach are discussed and, in the end, we conclude by bringing the
discussion to current times, expanding the agenda for future research on IR in Brazil.

Keywords: Pluralism; Unitarism; Radicalism; Individualism; Epistemological approaches in
industrial relations.
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1. Visdes de mundo e as Relagdes de Trabalho
Troca? Isso € lorota de chefe. T6 falando de salario. Te falo qual é a parte deles:
abusam da gente pra ganhar suas fortunas ...nossas fortunas. E pra todos aqui,
pela justica...é pra jogar justo. Ajudamos a ganhar esse lucro, entdo devemos
ajudar a gastar! (Gaskell, 1854, p.106, traducdo nossa).

Seria quase impossivel fazer uma traducdo literal para o portugués das falas do romance de
Gaskell, autora britanica da era vitoriana, mas a tonalidade do dialeto dos trabalhadores que
habitam a ficticia cidade industrial de Milton expressa claramente o antagonismo entre 0s
trabalhadores e os chefes. De acordo com Gold (2020), o romance North and South, entre outros
do mesmo género, como o Hard Times de Charles Dickens, retrata a pobreza dos trabalhadores na
indUstria da época e se assemelha a uma etnografia que precede os relatos empiricos de tom mais
cientifico sobre as RT. Gold (2020) sugere que as diferentes visdes de mundo sobre as RT e a
relacdo de emprego ja estavam implicitas em trabalhos literarios como o de Gaskell e apontavam
para o ethos reformista que se desenvolveria nos estudos das RT angléfonos no comeco do século
vinte.

A pesquisa sobre as RT pode partir de varios campos académicos ou disciplinas. Este artigo
propde um quadro conceitual amplo para estudar as RT apropriando alguns conceitos do campo de
estudo em Industrial Relations (IR). O IR é considerado, para 0s propositos dessa discussdo, um
campo de pesquisa com larga tradicdo na academia angl6fona que se fundou no comeco do século
vinte (Kaufman, 2017.) O IR é uma expressdo que, quando traduzida para o portugués, pode ser
considerada sindbnima ao campo de pesquisa em RT no Brasil (Carvalho Neto, 2001; Horn, Cotanda
& Pichler, 2011).

Um dos modelos muito utilizados para a pesquisa em RT é o quadro conceitual de Alan Fox
(1966) que fez parte da Escola de Oxford (Heery, 2016; Kaufman, Barry, Wilkinson, Lomas e
Gomez, 2021). A Escola de Oxford teve um papel chave na politica social pds-guerra no Reino
Unido por duas décadas, entre 1949-1968, com a formacdo da Donovan Commission influenciada
pela filosofia de estudiosos como Allan Flanders, Hugh Clegg e Alan Fox. Esse grupo combinava
a ciéncia social aplicada e a politica publica e ficou eventualmente conhecido como pluralismo
classico nas RT britanicas (Ackers, 2011; 2021).

Destacamos o paradigma de Fox (1974) pela sua longevidade no campo de pesquisa e
justamente pela possibilidade de sua aplicacdo de forma ampla. Vale ressaltar que o quadro
conceitual de Fox (1974) é muitas vezes utilizado para tentar identificar a ideologia dos gestores e
que essencialmente abriu um caminho para os estudos sobre o ‘estilo de gestdao’ (management style)
ou a teorizacdo das crengas e comportamentos da geréncia. O modelo de Fox (1974) se tornou
importante como uma forma de se discutir o desenvolvimento e a histéria do campo de pesquisa
em RT e é mais nesse dominio que utilizamos seu aporte tedrico. De acordo com Heery (2016),
todos os textos didaticos angl6fonos de RT apresentam as trés visdes de mundo de Fox como
paradigma. De uma forma ou outra, as tradi¢cdes de pesquisa nas RT se encaixam em uma ou mais
das visdes de mundo propostas por Fox. Portanto, o modelo se tornou além de tudo uma referéncia
metatedrica e, devido a sua longevidade, tornou-se o ponto de partida para a pesquisa ho campo
(Heery, 2016).

Mais de 50 anos atras Fox introduziu a nogédo de frames of reference, ou visdes de mundo, as
RT. A obra de Fox com a subsequente publicacdo de Beyond Contract: Work, Power, and Trust
Relations (1974) tornou-se um marco no campo na Europa e depois nos EUA. Fox introduz trés
pontos de vista ou trés visdes de mundo para 0 campo das RT: a visdo unitarista, a pluralista e a
radical. Esses conceitos sdo utilizados para discutir a relacdo entre empregado e empregador e tém
sido, desde entdo, uma referéncia importante na pesquisa das Relac¢Ges de Trabalho (RT) no plano
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internacional, trazendo um angulo filosofico para além do empirismo geralmente associado com o
campo (Ackers, 2021).

Vale ressaltar que o campo das RT ganha forca na virada do século dezenove justamente para
jogar luz nos problemas relacionados ao trabalho resultantes da industrializacdo da época e era
virado, portanto, para a solucdo de problemas (problem solving theories) e punha menos énfase no
desenvolvimento de teorias (Kaufman, 1993). Esses problemas ja advinham de tempos anteriores
a industrializacdo (inicio do século vinte) como documenta Gaskell (1954) na breve passagem
citada na introducdo deste artigo. Os problemas no mundo do trabalho continuam presentes nos
dias de hoje, porém com outra mascara contextual. Dai a necessidade de revisitarmos modelos
classicos como o de Fox para por em perspectiva as transformac6es contemporaneas nas RT. Os
conceitos de Fox séo atuais porque sdo amplos e servem para classificar as formas de perceber os
interesses e conflitos entre os atores coletivos que participam dos sistemas de RT (0s atores sociais
coletivos, representantes do governo, dos trabalhadores e dos empregadores), 0 que pode ser Util
para organizarmos as questdes relacionadas aos problemas no trabalho, independente da época.

Segundo Kaufman et al. (2021), nas cinco décadas desde que Fox introduziu os quadros de
referéncia no campo do IR, a literatura cresceu constantemente e agora conta com mais de 700
artigos revisados por pares na base Business Source Complete. A pesquisa inicial de Fox (1966)
foi inicialmente submetida a Donovan Commission, formada para identificar as causas e solugdes
para um sistema de relacbes de trabalho cada vez mais contencioso, propenso a conflitos e
problematico em relacdo a relacdo entre os sindicatos e empregadores no Reino Unido.

Fox (1966) posicionou o modelo como uma ferramenta analitica cujo propdsito era de
explicar como o0s atores sociais se comportavam e como eram os padrdes das relacdes de trabalho.
Posteriormente, Fox (1974) identificou seis padrdes nestas relac@es: tradicional, classico, moderno
sofisticado, moderno padrao, paternalista sofisticado e desafio continuo. Cada padréo se encaixaria
na perspectiva unitarista, radical ou pluralista. Portanto, Fox certamente pretendia que o modelo
tivesse aplicacdo empirica, pois ele o expds inicialmente em um artigo de pesquisa (Kaufman et.
al, 2021).

Fox (1974) deriva seu modelo conceitual da literatura da sociologia industrial. Ele utiliza
estudos de caso como o Patterns of Industrial Bureaucracy and Wildcat Strike de Gouldner (1954)
para sugerir que os salérios baixos, por exemplo, podem ser balanceados por uma dindmica de alta
confianca entre empregados e empregadores. 1sso diz respeito aos interesses dos atores nas relagdes
de trabalho. Na relacéo de alta confianca, o trabalhador se sentiria bem tratado e, portanto, aceitaria
até mesmo um salario baixo, dependendo das circunstancias. Fox também se baseia em trabalhos
de pesquisadores pioneiros do IR como Flanders (1964), cuja analise da organizacdo do trabalho
no estudo The Fawley Productivity Agreements (1964) ilustra também a mudanca das RT em
direcdo a uma relacdo de baixa confianca e seus impactos nos acordos com o0s sindicatos. Fox
(1974) cita uma série de outros estudos nessa linha para trazer a discussdo para um nivel mais
amplo na sociedade, apontando para um crescimento das relac6es de baixa confianca emergindo
junto ao crescimento das organizacodes e a divisdo do trabalho.

A presente discussdo discorre, principalmente, sobre a contribuicdo tedrica de Fox para as
RT e tem como objetivo apresentar os pontos principais de cada visdo elaborada pelo autor.
Posteriormente, notamos como o modelo € expandido por outros pesquisadores da area de IR e, ao
final, concluimos trazendo a discussdo para a atualidade, ampliando a agenda para futuras
pesquisas sobre as RT.
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2. Unitarismo

Na formulacdo de Fox (1966), no unitarismo a organizacdo empregadora € analoga a um
time onde os interesses sdao compartilhados entre empregado e empregador e isso serve de base
para a cooperacdo no trabalho (Heery, 2016). A visdo unitarista parte do pressuposto que 0s
interesses do trabalhador e do empregador estdo em harmonia. Ou seja, empregadores e
trabalhadores tém como interesse comum a sobrevivéncia da empresa. Na visdo unitarista, o
conflito é entdo uma aberracdo e os atores sdo naturalmente cooperativos. No entanto, o conflito,
guando se manifesta, dificilmente é algo que leva a firma a insolvéncia e provavelmente é resultado
de questGes como ma comunicacdo, ma contratacdo, promogdes inadequadas, comportamentos
divergentes de certos empregados, etc. Em suma, sdo consideradas questdes de nivel micro e que
sdo abordadas com melhoramentos na gestdo. Os gestores devem entdo resolver tal problema
normalmente eliminando as fontes dos conflitos. Isso poderia ser, por exemplo, através da dispensa
ou repressao a individuos que causam distdrbios na ordem da organizacdo ou através do
desenvolvimento de processos equitativos no que diz respeito as contratacdes ou promogdes. A
organizacao é vista como a fonte unitaria de autoridade e sindicatos e outros representantes ndo séo
reconhecidos (Abbott, 2006).

De acordo com Heery (2016), celebre pesquisador do IR da Universidade de Cardiff, na
Inglaterra, 0 unitarismo estd em um espectro que pode variar de uma forma leve ou soft de
paternalismo (com salarios altos, sistemas de gestdo de recursos humanos com beneficios, estado
de bem-estar e desenvolvimento de carreiras) até uma versdo hard (com uma gestdo mais
autoritaria e relacionamento unilateral), o que poderiamos considerar uma comunicacao top down.

Heery (2016) discorre sobre essas duas linhas amplas de unitarismo. A linha soft €
influenciada pela psicologia e é exemplificada na literatura que lida com a nocdo de gestdo
progressista e sistemas avancados de gestdo de recursos humanos (high performance work
systems). A vertente soft acredita que o conflito é evitavel com uma boa gestdo via recursos
humanos (RH). Os sindicatos ndo seriam entdo necessarios € 0 que importa realmente seria o papel
da geréncia, que deve perceber como o conflito se da para aplicar técnicas efetivas de gestdo para
soluciona-lo (Barry & Wilkinson, 2021). A linha hard é derivada do personnel economics,
abordagem que surge concomitantamente com o IR e preocupa-se com o papel de incentivos
econdmicos para induzir a performance adequada. Para os unitaristas da linha hard, derivada do
personnel economics, os trabalhadores séo vistos como atores racionais e sdo motivados a obter
beneficios extrinsecos com o trabalho, principalmente incentivos monetarios.

O que fica aparente é que essas formas distintas de unitarismo sdo baseadas em premissas
diferentes com caracteristicas proprias, mas também compartilham caracteristicas comuns, como a
énfase geral em performance e o individualismo metodoldgico. Ou seja, o foco principal da linha
unitarista se torna como o trabalhador responde individualmente as técnicas de gestdo. O mais
importante é que independente do tipo de unitarismo, soft ou hard, a caracteristica principal em
comum € a convicgao que os interesses dos trabalhadores e dos empregadores sdo congruentes e
isso proporciona a fundacdo para a cooperagdo no trabalho. As duas negam o conflito de classe
inerente a relacdo trabalhador-empregador, e negam a necessidade do sindicato. A cooperagdo
define o unitarismo (Heery, 2016).

E importante destacar aqui a perspectiva histérica de RH porque talvez seja a area mais
contemporanea relevante as RT que se identifica com o unitarismo. O RH tradicionalmente trata
as questdes das RT no nivel de andlise micro e exclui a dimensdo politica econdmica ou
macroeconémica, exclui a dimensdo coletiva do ator social sindical. A énfase do RH pode ser na
equipe harmoniosa, sistemas de gestdo, cooperacdo, alinhamento de interesses, comunicacdo
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bilateral, administracdo participativa, entre outras questdes (Kaufman, 2017). Porém, a visdo
contextual tem se ampliado cada vez mais na literatura e dado peso as questdes macro socioldgicas
(entre elas os sindicatos) relevantes a gestdo de recursos humanos (Mayrhofer, Brewster, Morley,
& Ledolter, 2011; Zuppani & Fischer, 2016).

No comeco do século vinte, o interesse no estudo cientifico do "fator humano" estava em
voga, espelhado, por exemplo, no trabalho de Taylor e sua denominada administracéo cientifica.
No final da primeira grande guerra mundial, pesquisadores praticantes de RH se dividiam em dois
campos: os gerencialistas e os reformistas. Os gerencialistas abracaram a ideia de expertise
cientifica e objetividade como caracteristicas centrais da profissdo. Sendo assim, assumiram a
existéncia de uma harmonia entre 0 empregado e o empregador. O objetivo era descobrir a fonte
do problema nas firmas e erradicar esse mal para trazer novamente a harmonia ao ambiente.
Utilizavam técnicas cientificas para ajustar os trabalhadores, bebendo das fontes da psicologia
social ou industrial, entre outras disciplinas. A ideia era de atingir uma melhora nas RT através de
uma nova profissdo que aplicasse a nova ciéncia da psicologia ao fator humano da industria
(Kaufman, 1993; Frege, 2007).

Os reformistas, por outro lado, adotaram valores liberais e apoiavam ideias progressistas de
reformas capitalistas, onde o papel do RH era de mediacdo entre os interesses do empregador e
trabalhador; assim, bebiam da fonte tedrico-metodoldgica dos economistas institucionalistas para
regular as RT e as negociagdes coletivas. Compunham parte de um grupo mais amplo de
progressistas de varias outras disciplinas que estavam convencidos de que as inddstrias modernas
precisavam de mudangas como, por exemplo, um departamento que promovesse 0 bem-estar do
empregado (Frege, 2007).

Com o tempo, essa divisdo entre gerencialistas e reformista solidificou a diferenca entre a
abordagem psicoldgica e a abordagem politica/econdmica das RT. Os gerencialistas consideravam
essa abordagem micro mais objetiva e a psicologia industrial se tornou popular durante a primeira
grande guerra. Era vista como a solu¢do dos problemas no trabalho. O movimento era para além
da reforma e adiante para uma ciéncia nova que se preocupava principalmente com o psicologico
no nivel mais micro das RT e evoluia na dire¢do oposta da visdo macro, que incluia as questdes
politicas, econémicas, bem como as sociais e psicologicas. Mesmo que inicialmente, 0s
institucionalistas e os pesquisadores de RH tinham um interesse pragmatico em comum de
solucionar os problemas no trabalho, consequentemente a discérdia cresceu especialmente
relacionada com a negociagéo coletiva e o sindicalismo e a divisédo dos campos se reforgou. De um
lado os tipos-RH focados no elemento humano-individual do problema e o do outro os tipos-RT
focados no elemento coletivo do problema (Frege, 2007).

E interessante pensar nessa trajetdria historica a partir do comeco do século vinte para
perceber como os estudos de RH se tornam consequentemente mais unitaristas (hard ou soft),
enquanto o campo do IR ou RT abragou os preceitos reformistas e coletivistas do pluralismo.

3. Pluralismo

A visdo pluralista adiciona outro angulo as RT. A origem do pluralismo € na teoria politica
e social; consequentemente, essa visdo de mundo € apropriada nas RT como oposi¢do a Vvisdo
unitarista, que esta relacionada essencialmente ao absolutismo ou a ideia de um soberano unitéario,
uno (Provis, 1996). Os pluralistas vém o empregado e empregador como duas entidades distintas
com valores e objetivos diferentes ou plurais. Por exemplo, o empregador pode querer mais
flexibilidade e dedicacdo do empregado que, por outro lado, quer um ambiente de trabalho mais
limpo ou um sal&rio mais alto. Nunca existe uma perfeita harmonia na relacéo entre empregado e
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empregador (ao contrario do unitarismo), na visdo pluralista os interesses dos dois nunca
convergem totalmente. O pluralismo comporta os pontos de vista de varios atores nas relacdes de
trabalho e cada um com interesses conflitantes e/ou plurais, ora cooperando em equipes, ora tirando
vantagens da situacdo para beneficio proprio (Kaufman, 2017).

Desse ponto de vista, a autoridade dentro da organizagdo tem fontes diversas que estdo
sempre em conflito. Porém, o conflito é visto como algo necessario e saudavel para a organizacéo,
porque acaba trazendo problemas a tona, como, por exemplo, a frustracdo dos empregados; sendo
assim, a geréncia tende a explorar métodos inovadores para buscar solugdes. O pluralismo encoraja
0 empregado a se organizar para contrabalancar o poder do empregador na contratacéo e reconhece
os sindicatos e as resolucdes coletivas. A visdo pluralista parte de uma presuncdo diferente do
unitarismo, portanto, porque entende o conflito como algo inevitavel e sempre presente. A ideia é
proporcionar maneiras eficientes para a institucionalizacdo de regras, minimizando os conflitos
(Abbott, 2006).

O campo das RT, tradicionalmente, se identifica com essa visao de mundo pluralista e considera
grupos com interesses distintos, sistemas de governanca e o poder institucional que gera equilibrio
e representacdes coletivas. Em contraste com a visao unitarista, o pluralismo considera fatores do
nivel macro, como a politica econdmica. O sistema de RT é visto como um sistema de governanca
de varias camadas, onde os empregados sdo valorizados ndo apenas pela contribuicdo
bracal/laboral e pelo lucro que adicionam, mas também como cidaddos e seres humanos, com
direitos inalienaveis (Webb e Webb 1897; Kaufman, 2017).

Um dos valores no &mago dos pluralistas é a rejeicdo da nogdo de trabalho como commodity
ou mercadoria, em contraste com conceitos da economia neoclassica que presumem o humano
como um insumo qualquer (Budd & Bhave, 2008). O ethos pluralista estaria alinhado com uma
ideologia capitalista de social democracia, onde as RT sdo vistas como uma questdo de poder de
barganha; ou seja, uma solucdo para o desequilibrio de interesses é vidvel com 0s mecanismos
institucionais adequados como, por exemplo, decretos, estatutos ou outros dispositivos de
regulacao do trabalho (Barry & Wilkinson, 2021).

A visdo pluralista se tornou a visdo do mainstream das RT e est4 intimamente relacionada a
ideia de um sistema de RT (Kaufman, 2011; Heery, 2016). O sistema de RT (SRT) é um constructo
tedrico que mostra os fatores externos e internos que moldam as caracteristicas das RT nas
organizagBes em varios niveis (ex: nacional, regional ou no nivel da firma). John Dunlop foi o
criador do conceito de SRT, ou Industrial Relations Systems (IRS) e publicou a obra seminal
Industrial Relations Systems (1958), que define o sistema como um conjunto de relacdes entre trés
atores sociais coletivos: empregadores (e seus representantes), trabalhadores (e seus
representantes) e o estado (e seus representantes) (Kaufman, 2011). A negociacdo coletiva e 0s
dispositivos de regulacdo do trabalho s@o fatores centrais no modelo dunlopiano e casam
perfeitamente com a visao pluralista.

E importante frisar a diferenca entre o que é considerado pluralismo cléssico e 0 neo-
pluralismo. A nocéo de pluralismo nas RT é um topico polémico e um debate constante no campo
de pesquisa. A trajetoria do pluralismo classico ao neo-pluralismo comeca, como mencionado
anteriormente, com o conceito emprestado das ciéncias politicas no comeco do século vinte. Era
um conceito ja bem desenvolvido, que foi inclusive adotado por Kerr nos EUA, pesquisador na
linha da economia do trabalho, e Clegg no Reino Unido, que se embasava na politica ja nos anos
1950, que antecedem Fox (que traz o conceito apenas em 1966). Fox foi pupilo de Clegg e Flanders,
0s quais propunham um tipo de democracia social e viam o pluralismo como uma alternativa entre
0 comunismo e o fascismo. Ou seja, uma alternativa ao estado totalitario, unitario (Ackers, 2021).
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O pluralismo cléssico foi concebido, segundo Ackers (2002), explicando um contexto nacional
com sindicatos fortes e ampla cobertura de direitos concedidos aos trabalhadores, resultante de
acordos oriundos de negociagdes coletivas entre os sindicatos de trabalhadores e os empregadores.
Nos anos 1990 e na virada do milénio esse contexto ja demonstrava sinais de mudanca. O
unitarismo propagado pelo Human Resources Management se viu em ascensdo. O neo-pluralismo
absorve o aspecto pragmatico institucional da Escola de Oxford estabelecido por Clegg e Flanders,
mas propde uma recuperacdo de um pouco do seu sentido original de ética e objetivo social e
recompde seu aparato conceitual para um mundo de trabalho em mudanca (Ackers 2002; Ackers,
2021).

O equilibrio entre conflito e cooperacdo, o que Fox chamava em 1966 de vantagem mdtua
(mutual advantage) através da negociacdo era algo que havia se perdido com as greves constantes
no Reino Unido dos anos 1970. O neo-pluralismo tenta recuperar o sentido de parceria social e
percebe que o sindicalismo ndo é capaz de seguir como a expressdo principal das RT, que teria que
dividir o lugar com outros atores e com as mudancas no mercado de trabalho. O neo-pluralismo
passa a buscar uma revitalizacdo do coletivo para mostrar novamente a utilidade e importancia
também dos sindicatos para a sociedade. O neo-pluralismo € uma tentativa de reagir a feminizacédo
do trabalho e incorporar a discussdo dos impactos da nova economia de servigos. O argumento era
que o problema no pluralismo classico ndo esta centrado no local de trabalho, mas sim no nivel
macro da sociedade. A analise com o neo-pluralismo se volta para o nivel do local de trabalho
(workplace) com uma abordagem para além de paradigma socioldgico limitada a uma fabrica
predominantemente de homens. Consequentemente, essa iniciativa de atualizar o pluralismo abriu
caminhos para politicas adequadas a uma nova organizacao na familia e no trabalho (por exemplo:
familias onde os dois pais tém trabalhos formais, fabricas com mulheres trabalhadoras, casais
LGBTQI). Ou seja, varias iniciativas com base no neo-pluralismo se tornaram ideias com
ressonancia internacional (Ackers, 2021). \

4. Radicalismo

Fox passa pelo Sindicato Socialista de Flanders e adiciona, além do unitarismo e
pluralismo, a visdo de mundo radical ao campo das RT (Ackers, 2021). Essa terceira visdo de
mundo elaborada por Fox (1974), por ser inspirada em ideias marxistas, também é chamada de
radical-marxista, pluralista-marxista ou radical-pluralista. Fox (1974) demonstra uma forte
inclinacdo na direcdo radical-pluralista. depois de seu trabalho no Donovan Comission (0 comité
pos-guerra no Reino Unido dedicado as mudancas relevantes ao SRT) (Ackers, 2007). Ao mesmo
tempo em que ele via o pluralismo como solucéo para os problemas das RT, também percebia que
0 proprio pluralismo gerava o problema. Os valores incorporados na visdo pluralista ou nos
objetivos politicos que o serviam seriam potenciais causas do problema em si.

A perspectiva radical parte da presuncao que o conflito € uma consequéncia do capitalismo
e isso é refletido no ambiente de trabalho. A visdo radical entdo assume que existe conflito nas
relagdes, porém o conflito acontece no nivel superestrutural. Em contraste com a viséo pluralista,
que busca a ordem e o equilibrio no sistema, o radicalismo busca entender como o conflito se
iniciou no ambiente (Abbott, 2006). No radicalismo, os interesses entre 0s atores sdo conflitantes,
cada um depende do outro para sobreviver. Essa interdependéncia é baseada na exploracdo do
trabalhador através da extracdo da mais valia do seu trabalho. Entdo a relacdo é de acomodacéo
através de oscilacBes de consenso e conflito. Ou seja, a relacdo se adapta entre oscilagdes de
acordos e desacordos (Van Buren, 2021).
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O radicalismo denuncia e combate 0 objetivo ideoldgico da conservacgdo do status quo com
um viés anti-trabalhista nas instituicdes de trabalho, pois nesta visdo isso em nada contribui para a
causa emancipatoria da luta de classes. A visao radical reconhece que os interesses do empregado
e empregador sdo distintos e que, como no pluralismo, o conflito é existente, mas em contrapartida
considera que as RT na sociedade capitalista e suas institui¢ces de trabalho ndo conseguem atingir
0 equilibrio tdo desejado. Para corrigir esse desequilibrio é necessaria uma reforma social e
econdmica mais ampla (Cradden, 2011). O radicalismo nas RT é uma critica do sistema econémico,
da falta de eficiéncia social e das desigualdades do capitalismo com énfase na exploracdo do
empregado e na alienacdo nas RT. A proposta do radicalismo é a substituicdo completa do sistema
capitalista e ndo sua melhoria, como propunham os pluralistas (Kaufman, 2017).

Hyman, considerado um dos expoentes da linha radical-marxista nos anos 1970, publica o
classico Industrial relations: a marxist introduction (1975) e argumenta que a visao pluralista e
sistémica define as RT apenas em termos de regras e instituigdes e que isso implica que as relagdes
se resumem a estabilidade e regulacdo; ou seja, a énfase é em controlar o conflito versus entendé-
lo como um processo ou a sua origem. Hyman prop6e uma definicdo na perspectiva radical
inspirada no marxismo e considera o industrial relations um estudo dos processos de controle nas
RT; sendo que, dentre esses processos, 0s mais importantes sdo 0s que envolvem organizacao e a
acao coletiva (Chidi & Okpala, 2012; Hyman, 1975; Wood, 1976).

A visdo pluralista é rejeitada por Hyman. Ele substitui a nogdo classica/neoclassica de
equilibrio pela dialética. Hyman prop6e uma alternativa para o pluralismo de Dunlop (1958) e
argumenta que a prioridade do pluralismo é a estabilidade de uma ordem institucional para que
sindicatos sejam incorporados no sistema como atores influentes e que disputas e conflitos sejam
resolvidos de formas pacificas. No sistema pluralista as necessidades econdmicas dos trabalhadores
e dos empregados devem ser balanceadas; com a institucionalizacdo, o equilibrio é estabelecido,
gerando poucos conflitos e reajustes (Kaufman, 2011). A esséncia da relacdo entre empregado e
empregador no capitalismo, na visdo radical das RT, é de dominac&o, controle e exploragdo do
trabalho pela empresa privada para gerar e acumular capital. Hyman argumenta que 0s
empregadores estdo sempre tentando reforcar o controle sobre o trabalhador para obter maior
esforco do empregado de forma que o valor do produto seja mais do que o custo do trabalho (Frege,
Kelly & McGovern, 2011; Hyman, 1975).

Essa abordagem marxista essencialmente percebe o problema pela raiz ao invés de ter uma
abordagem reformista no sentido das RT. Na perspectiva radical, na medida em que o empregador
tem o controle dos meios de producdo, isso gera uma resisténcia no lado do empregado. Essa
contradicdo ameaca a vitalidade do sistema capitalista. O trabalhador é um ser humano com
consciéncia e senso ético, e ndo um insumo qualquer (commodity) na funcdo de producéo. Na
medida em que os empregadores dividem ainda mais as tarefas de forma taylorista ou fordista, o
ritmo de trabalho aumenta, assim como a demanda por mais horas de trabalho. A consequéncia é
que o trabalhador se sente cada vez mais alienado e injusticado. Assim sendo, os trabalhadores
percebem o estilo de vida dos ricos e da elite, 0 que gera insatisfacdo que, por sua vez, € manifestada
em conflitos e através da resisténcia (atendimento ineficiente, greves, etc.). A resisténcia se
intensifica com a luta de classe e, consequentemente, organizacGes coletivas sdo formadas para
proteger os interesses do trabalhador. Essa visdo prediz que o equilibrio ndo é possivel como no
sistema pluralista. A impossibilidade se d& devido a natureza do desenvolvimento capitalista (com
mercados saturados e ciclos de crises e depressdes econémicas), que forca os empregadores a
usarem uma estratégia enxuta (por exemplo, diminuindo a forga de trabalho para reduzir custos).
E nesse momento potencialmente que o empregado se da conta que o empregador ndo é a fonte do
problema, mas sim o sistema capitalista onde ele se encontra. Nesta visdo radical, os sindicatos e

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 23, n. 66, Out./Dez. 2023 170



PUC :‘;” nas E&encmw & Gestio lssN 1984_6606

organizacOes coletivas sdo usadas como formas de militarizacdo para um conflito de classe que
busca substituir o capitalismo por um socialismo mais humanistico, sem a exploracdo do
trabalhador, dando o controle da producdo ao empregado (Cradden, 2011; Frege et al., 2011;
Kaufman, 2011).

No seu livro Rethinking industrial relations: mobilization, collectivism and long waves
(1998), John Kelly, outra referéncia importante desta corrente radical, segue o tom radical-critico
de Hyman e também rejeita a visdo pluralista. A critica que Kelly faz é que, além de estético, o
modelo pluralista legitima a ordem capitalista e a relacdo empregado-empregador existente, o que,
essencialmente, é a mesma preocupacdo de Fox. Ao invés de dar énfase as configuracbes de regras
(web of rules) ou a regulacdo do trabalho, Kelly propde um foco na representacdo coletiva e no
comportamento dos trabalhadores (Kelly, 1998; Kaufman, 2011).

O radicalismo de Fox, no entanto, via 0 marxismo como uma ameaca a democracia liberal.
Vic Allen e Hyman eram considerados radicais-marxistas da época, enquanto Fox era enquadrado
como radical-pluralista. Ou seja, existia 0 pluralismo classico da escola de Oxford, que colocava
muita énfase nas reformas institucionais constantes para preservar a ordem capitalista do pos-
guerra e o dominio do Reino Unido e depois o pluralismo-radical representado por essa nova critica
de Fox, que se alinhava parcialmente com os radicais-marxistas, mas ndo concordava com a
ditadura do proletariado. O que separava os radicais-pluralistas dos radicais-marxistas era que 0s
radicais-pluralistas rejeitavam a tese do marxismo, de que um antagonismo estrutural determinaria
uma luta de classes mais geral (Van Buren, 2021). Fox almejava reformas maiores na estrutura da
sociedade industrial mesmo que néo tenha ficado claro quais reformas ele pretendia. Ackers (2021)
postula que talvez o ponto fraco do pluralismo-radical de Fox foi que sua filosofia ndo motivou
uma ciéncia empirica e também néo gerou politicas publicas na pratica.

5. Expandindo o modelo de Fox

Mesmo com a influéncia do modelo de Fox, segundo Barry e Wilkinson (2021), poucos
estudos procuram desenvolver o modelo muito além da concep¢do de Fox. Alguns pesquisadores
expandem o modelo, como € o caso de Godard (2000) ou de Budd e Bhave (2008), que adicionam
ou subdividem as perspectivas originais de Fox.

Godard (2000) elabora um modelo com cinco possibilidades. Entre elas as perspectivas
neocléssica, gerencialista, ortodoxa-pluralista, liberal-reformista e radical. Ele expande o esquema
de Fox com duas subdivisfes: a unitarista (dividida em neoclassica e gerencialista) e duas
pluralistas (ortodoxa-pluralista e liberal-reformista). O unitarismo de Fox prega interesses
compartilhados, com uma abordagem neoclassica neo-conservadora, que enfatiza o alinhamento
dos interesses entre empregado e empregador através de processos do mercado e incentivos
econbmicos. Essa perspectiva esta mais alinhada com a visdo gerencialista de Godard. Essa
distingdo poderia ser pensada novamente como unitarismo soft e hard (Heery 2016; Godard 2000).
Godard também distingue entre um pluralismo mais agucado e um mais leve. A posic¢éo liberal-
reformista pGe énfase na eliminacao de desigualdades e injusticas.

Budd & Bhave (2008) também usam o modelo de Fox como referéncia e adicionam o ponto
de vista individualista ou egoista ao quadro. Nessa visdo, as RT estdo embasadas na busca do
interesse proprio e o0s atores no sistema sdo agentes racionais na economia de mercado, seguindo a
linha do neoclassicismo. O trabalho é visto dentro da no¢éo de mercadoria/insumo igual a qualquer
outro recurso produtivo; o empregador visa a maximizagéo de lucros e o empregado se interessa
apenas pelo salario. E um sistema voluntarista, com transacdes de beneficio matuo, que pressupde
um mercado de concorréncia perfeita (Budd & Bhave, 2008). Segundo Kaufmann (2017), o
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principio organizacional é o mercado livre e a visdo esta principalmente associada com a escola da
economia de Chicago e a escola libertaria da Austria.

A tabela que segue é uma versao adaptada do trabalho de Kaufman (2017), o qual sintetiza
0s quadros epistemoldgicos de referéncia (frames of reference) de Fox e adiciona a teoria de Budd
& Bhave (2008). A tabela apresenta seis atributos (viséo organizacional, analogia do sistema,
principio comportamental, justaposicdo de interesses, postura politica, forma de voz do
empregado) organizados na coluna da esquerda. Esses atributos refletem a visdo das RT como
individualista, unitarista, pluralista ou radical. Kaufman sugere que é possivel abordar os estudos
das RT formulando uma espécie de matriz de pesquisa e 0 modelo de Fox expandido poderia ser
usado como um ponto de referéncia.

Quadro 1: Quadro conceitual das RTs expandido baseado em Alan Fox e Budd & Bhave.

Quatro perspectivas| Individua- | Unitarista Pluralista Radical
epistemoldgicas lista
___ t
Seis atributos
Visdo organizacional | livre equipe competicdo | monopolio
mercado harmoniosa | entre grupos| capitalista
de interesse
Analogia do sistema | sistema de| sistema  de| sistema de| sistema de
mercado gestéo governanca | exploragéo
Principio competicdo | cooperacao negociacdo e| conflito e luta de
comportamental compromisso | classes
Justaposicao de| interesses interesses conflito de| interesses
interessess harmoniosos | harmoniosos | interesses antagbnicos
alinhados alinhados parciais, mas| opostos
delimitados
Postura politica laissez faire | politicas equilibrio substituicdo do
favoraveis institucional | capitalismo
aos negocios | de poder e
democratizag
ao
Forma de voz do| saida para o| comunicacdo | representacd | controle dos
empregado mercado de| bilateral e[ o  coletiva| trabalhadores
trabalho participagdo | independente
do
empregado

Fonte: Adaptado de Kaufman (2017).

O Quadro 1 acima oferece uma comparacao de quatro perspectivas distintas, categorizadas
em molduras individualista, unitarista, pluralista e radical. Cada uma fornece uma visdo de mundo
Unica sobre as relacfes de trabalho. Elas sublinham as varias suposi¢des sobre comportamento
humano, objetivos organizacionais e o papel do governo. Ao examinar essas perspectivas lado a
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lado, ganhamos uma compreensdo mais rica dos debates e discussdes que moldam as abordagens
para gerenciar o trabalho e projetar politicas para o local de trabalho.

A perspectiva individualista trata as organizac6es muito como participantes de um mercado
livre, enfatizando a importancia da competicdo e do alcance individual. Aqui, a organizacéo é
comparada a um mercado onde as transagdes entre individuos sao governadas pelas for¢as de oferta
e procura. A competicdo é o principio motriz, acreditado para fomentar eficiéncia e inovacao.
Interesses dentro desta estrutura séo vistos como naturalmente alinhados, com o mecanismo de
mercado atuando como um harmonizador de conflitos, defendendo uma intervencao
governamental minima e uma abordagem laissez-faire a regulamentacdo empresarial.

Perspectivas unitaristas, em contraste, veem as organizagdes como equipes coesas
esforcando-se em direcdo a objetivos compartilhados. A lideranga é primordial neste modelo, com
a gestdo desempenhando um papel crucial em orientar a direcdo da organizacdo. A cooperacgdo é a
pedra angular do comportamento, sustentando a crenga de que esforcos coletivos rendem 0s
maiores beneficios. Conflitos, muito como na visdo individualista, s&o considerados resolviveis
dentro desta estrutura harmoniosa, levando a politicas que empoderam a gestdo e enfatizam
mecanismos internos de resolucéo.

A moldura pluralista reconhece a diversidade inerente de interesses dentro das
organizac0es, reconhecendo a existéncia de multiplos grupos de partes interessadas, cada um com
sua prépria agenda. Esta perspectiva recorre a uma analogia de governancga, sugerindo que o
sucesso organizacional depende de equilibrar e gerenciar esses interesses variados através de
negociagdo e compromisso. Diferente das molduras anteriores, a visdo pluralista vé conflitos de
interesse como requerendo mecanismos estruturados e a regulacdo para resolucdo, defendendo
politicas que promovam a justica através do equilibrio de poder e democratizacdo no local de
trabalho.

A perspectiva critica oferece uma critica contundente ao sistema capitalista, destacando as
disparidades e praticas exploratorias que podem surgir dentro das estruturas organizacionais
tradicionais. Este ponto de vista lanca a organizagdo como um local de luta de classes, onde 0s
imperativos de acumulagdo de capital frequentemente vém as custas dos direitos e bem-estar dos
trabalhadores. Conflitos ndo sdo apenas reconhecidos, mas vistos como fundamentais, com
interesses nitidamente opostos entre a classe capitalista e a classe trabalhadora. Assim, esta
moldura pede por mudancas sistémicas radicais, visando desmantelar estruturas capitalistas em
favor de alternativas mais equitativas e socialmente justas.

6 Reflexdes Finais

E, aos poucos, ele perdeu todo o0 senso de ressentimento ao se perguntar como
era, ou poderia ser, que dois homens como ele e Higgins, vivendo do mesmo
oficio, pudessem olhar para a posi¢éo e os deveres um do outro de uma forma téo
estranhamente diferente (Gaskell, 1854, p.331, nossa tradugéo).

Gold (2020) ressalta essa passagem do romance de Gaskell para ilustrar um momento onde
o chefe, Thorton, percebe que seu empregado e lider do sindicato dos trabalhadores, Higgins,
representa outros interesses. A visdo unitarista do chefe é confrontada pelo pluralismo das RT
refletida nos pensamentos do chefe e espelhada no modelo de Fox. A partir desse momento, as
relacOes entre os personagens evoluem com um aperto de mé&os e um equilibrio na relacéo. A viséo
de Thorton passa de chefe-unitarista para empregador-pluralista. A sensacdo € que o ethos de
pluralismo da época ja estava implicito na ficcdo que retrata tdo bem a dura realidade da
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industrializagdo. Diante dos desafios atuais, com a crise geopolitica, a revolugdo tecnoldgica e a
transformacéo tanto da organizacdo da forca de trabalho e da natureza do trabalho em si, seria
possivel resgatar um ethos pluralista e pensar na possibilidade de um aperto de mdos? Essa questdo
permanece e nos convida a retomar o modelo de Fox.

Como estabelecer uma ordem social diante dos interesses conflitantes? Essa é uma
caracteristica essencial do pluralismo. Segundo Van Buren (2021), o pluralismo nos permitiu ver
um mundo onde era possivel perseguir interesses distintos até a emergéncia de um conflito e, ainda
assim, trabalhar juntos de uma forma que permitisse a realizacéo dos objetivos e interesses distintos
dos atores sociais. Com a transformacéo do contexto no final do século vinte, a globalizagéo se
aprofundou e o declinio dos sindicatos e da negociacdo coletiva se instaurou (Carvalho Neto, 2001).
A mudanga de contexto dificultou o paradigma de negociagéo e os sindicatos perderam o papel
principal. Ackers (2021) prop6e uma abordagem neo-pluralista para futuras pesquisas que
poderiam repensar o pluralismo a luz dos problemas atuais. Os neo-pluralistas defendem a ideia de
que os sindicatos deveriam se engajar em abordagens de parceria para demonstrar seu valor ao
empregado e para a sociedade. Esse € um tema de pesquisa recorrente na vertente pluralista: a
revitalizacdo dos sindicatos.

E importante lembrar também que a economia baseada em conhecimento esta evoluindo, e
isso também representa uma mudanca de contexto fundamental. Esse novo contexto esta refletido
em boa parte da sociedade contemporanea, gerando novos problemas e, portanto, uma necessidade
de novas teorias para dar base aos estudos de RT. Novos sistemas de RT em algum grau, poderiam
considerar essa transi¢cdo da era da informagao com a mesma profundidade (ou mais) das mudancas
que ocorreram na era da transformacdo para uma sociedade industrial ou baseada na manufatura.
Os pressupostos tedricos nesse contexto tecnoldgico informacional consideram as instituicbes com
estruturas menos rigidas, mais liquidas, e diferentes do século passado. Portanto, é indispensavel
uma base tedrica que tenha como objetivo abarcar problemas atuais em um contexto alinhado com
uma economia de conhecimento versus uma economia baseada em industria e manufatura.
Também é essencial repensar o papel dos atores principais e as instituicdes dentro do sistema de
RT (Kochan, 2004; Kochan, 2006).

O campo de RT ou IR passa por um momento critico e demanda uma série de atualizacdes
para voltar ao centro do que se propunha desde o comeco de sua criacdo. Isto é: realgar a eficiéncia
e igualdade no trabalho e na sociedade. Entendemos a igualdade aqui como um preceito pluralista;
ou seja, mais equilibrio na relacdo de emprego. Para tanto, € necessario um ajuste nos pressupostos
tedricos que levem em conta um contexto socioeconémico diferente. O modelo de Fox funciona
como um ponto de partida para entender melhor os interesses conflitantes entre atores sociais
coletivos e poderia abrir novos caminhos no campo da Administragdo em geral e especialmente
nos estudos das RT.
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