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Quantas vezes ja participamos em reunides onde a estratégia era clara, o plano bem
construido e 0 empenho inegavel — e mesmo assim, meses depois, a execucao tinha
ficado pela metade ou até mais abaixo? O entusiasmo esfriou, a coordenacgao falhou,
os trabalhadores continuaram a margem. E fazemo quase sempre a mesma
afirmacao: os objetivos foram minimamente atingidos, e vamos a atividade seguinte!
Mas a pergunta necessaria era “o que correu mal’?

A resposta incomoda, mas necessaria, € esta: a estratégia nao falhou. Foi a cultura
sindical dominante que n&o esteva a altura de a concretizar.

"A cultura devora a estratégia ao pequeno-almog¢o."

Esta frase, atribuida ao guru da gestdo Peter Drucker, € mais verdadeira nos
sindicatos do que em qualquer empresa. Porque nos sindicatos, ao contrario das
empresas, a forca € humana, coletiva, relacional. Se a cultura interna falha, ndo ha
orcamento nem tecnologia que compense.

Este artigo € um convite a autocritica e a agdo. Com base no trabalho dedicado ao
desenvolvimento do movimento sindical que sindicatos ingleses dos TUC tém feito e
na experiéncia acumulada (quer propria, quer de varios outros camaradas) de agéo e
organizacdo sindical em Portugal, propomos uma leitura direta — na linha do
pensamento critico - sobre o que é a cultura sindical, como identifica-la e como muda-
la quando ela trava em vez de impulsionar e melhorar a agao e a luta.

1. A cultura como ponto de partida

Quando se fala em "cultura organizacional", logo pensamos em reunides de equipa
com post-its coloridos ou em manuais de boas praticas empresariais. Nao € disso que
aqui falamos.

No contexto sindical, a cultura é o sistema nervoso da nossa organizaco. E a forma
como decidimos, como comunicamos, como resolvemos conflitos, como tratamos
quem discorda (logo, intimamente ligado a qualidade da democracia interna) — e,
acima de tudo, como relacionamos a lideranga (os dirigentes), com as bases.

E o ponto de partida da nossa capacidade coletiva, do nosso poder. Um sindicato
com uma cultura de proximidade, transparéncia e participagdo consegue mobilizar em
horas. Um sindicato com uma cultura excessivamente hierarquizada ou burocratica



pode demorar semanas a reagir a um ataque do patronato ou dum qualquer governo
— quando o0 momento ja passou ou quase (ainda por cima, invocando ser assim em
nome da democracia!).

A mudanca cultural ndo é um projeto de recursos humanos. E um projeto politico.
E decidir, conscientemente, que tipo de organizagado queremos ser e construi-la todos
os dias, nas pequenas decisdes e nos grandes momentos.

A maioria das organizagdes tem a cultura que emergiu por acidente — da heranga
historica, das personalidades, dos conflitos sedimentados. Uma organizagdo que quer
ser eficaz precisa de escolher a sua cultura: defini-la, avalia-la e desenvolvé-la
ativamente. N3o basta ter bons estatutos. E preciso que as praticas quotidianas
reflitam os valores que dizemos defender.

2. O triangulo onde se perde a forca

Ha uma tensao que existe em quase todos os sindicatos, embora raramente seja
nomeada com clareza. E o desalinhamento entre trés realidades:

* O que o sindicato foi construido para fazer: os estatutos, a heranga
histérica, a estrutura formal. Muitas vezes, estamos presos a modelos de
resposta e organizacao pensados para os desafios do século passado;
muitas vezes insistimos em repetir praticas que até podem ter tido bom
resultado, mas em contextos que ja estado totalmente alterados.

+ 0O que o sindicato realmente faz hoje: a pratica diaria. Passamos o tempo
em reunides pouco (ou nada) eficazes, a tentar resolver pequenas questoes,
ou a organizar luta coletiva que obtenha resultados? Entretemo-nos a
manobrar a informagao para iludirmos a realidade, ou a enfrenta-la e a tomar
as justas medidas?

Reparemos neste exemplo: divulgamos os numeros de novos sindicalizados,
geralmente pouco rigorosos, mas nao dizemos quantos dessindicalizados!
Qual o balango? Como se faz: muito positivo! Na realidade: deveras negativo.
E assim nem se toma consciéncia da realidade, nem medidas sao tomadas).

As nossas agdes batem certo com os nossos principios € o nosso discurso?

+ O que os trabalhadores acreditam que o sindicato faz: a dimensao da
percec¢ao (hoje muito na moda!). Se o trabalhador vé o sindicato apenas
como um "seguro juridico" — um advogado, caso precise, como tanto surge
como primeiro argumento para tentar convencer a sindicalizagdo —, e ndo
como um instrumento de luta e transformacéo, ha uma falha cultural e
estratégica que nenhuma campanha de comunicagao vai resolver.

Quando estes trés eixos nao estao alinhados, a estratégia "foge" como agua por
um cano furado. Um sindicato que se proclama de base e de massas, mas cujas
decisbes reais sao tomadas num gabinete fechado, vive num estado de
desalinhamento permanente que afasta os trabalhadores, enfraquece a negociacao
coletiva e reduz os ganhos possiveis.

Claro que ha sindicatos cujos dirigentes tentam de forma mais ou menos (in)coerente
envolver os trabalhadores nos processos, mas tém "recaidas" frequentes nas rotinas
das decisdes tomadas em gabinetes fechados (ou, pior ainda, por “orientagbes” ou
decisdes tomadas fora do sindicato!)



O trabalhador que s6 conhece o sindicato quando tem um problema individual nunca
sera o militante que precisamos quando ha uma greve

3. Os seis tipos de cultura sindical — em qual te
reconheces?

Dezenas de sindicatos no Reino Unido desenvolvem uma investigagdo para a qual
identificaram seis tipos principais de cultura sindical. Nao séo (e ndo ha) categorias
estanques — a maioria dos sindicatos tem uma mistura de varias — mas ajudam a
nomear o que muitas vezes sentimos sem conseguir descrever.

CULTURA DE SERVICO — "O sindicato como prestador"

O trabalho centra-se na resolugdo de problemas individuais. Os sd6cios tornam-se
consumidores, os técnicos tornam-se "solucionadores de casos". A comunicacgao &
unidirecional: o sindicato faz, o sécio recebe. Ndo ha mobilizacdo porque ndo ha
participagao.

Reconheces isto? Quando a maioria da relagdo com os trabalhadores comeca — e
acaba — com "tenho um problema, podem ajudar? Ou resolvam!".

CULTURA DE ORGANIZACAO — "A participacao ativa como
principio”

O sindicato séo os seus sindicalizados. Cada atividade € concebida para construir
poder coletivo. O desenvolvimento de lideranga € central. Um problema individual é
sempre uma oportunidade de organizagdo: quem mais tem este problema? Podemos
agir juntos?

No terreno: quando um sdcio liga com um problema, o representante escuta — mas
também pergunta "mais alguém esta a passar por isto?". O caso individual torna-se
um gatilho de organizagao coletiva.

CULTURA CONFRONTACIONAL — "O espirito de luta como
identidade™

O sindicato define-se pela disposigéo para a luta. O conflito é visto como necessario
e até desejavel, como que o fim em si mesmo. A mobilizagao é rapida (mas organica),

mas nem sempre estratégica. Os riscos sdo a escalada automatica, ou a auséncia de
ganhos, independentemente do contexto ou da forga real dos socios.

CULTURA ADMINISTRATIVA — "Profissionalismo e estabilidade"

O sindicato € uma maquina bem oleada: regras, procedimentos, estabilidade
financeira. A diregao é solida, mas a iniciativa é travada pela burocracia. As decisdes
sdo centralizadas. A resposta a situagdes novas pode ser lenta porque "ndo ha
precedente" ou "é preciso aprovar na comissao executiva ou no secretariado".

CULTURA DE ATIVISMO — "Fazer parte de um movimento mais
amplo"



O sindicato insere-se num projeto de mudanga social e politica mais vasto. O trabalho
legislativo e a relagéo politica plural, a presenga nos media, as causas de justi¢a social
fazem parte da identidade. O risco € que a agenda politica substitua o apoio direto
aos trabalhadores.

CULTURA PROFISSIONAL — "A exceléncia da profissao"

O sindicato protege uma area profissional ou oficio especifico. A identidade é forte,
os padrdes sao altos. O risco € o elitismo, uma certa arrogancia profissional, o
afastamento de novos socios da participacao e de si préprio em relagdo a outros
sindicatos, e a resisténcia a mudanca.

A pergunta essencial

Qual destas culturas € dominante na tua organizagao? E essa cultura serve a
estratégia que aprovaste? Ou é um obstaculo silencioso a sua concretizagao?

4. Quando a cultura se torna um problema

Nao basta identificar o tipo de cultura predominante. E preciso reconhecer quando ela
estd a funcionar mal — ou a fazer mal a acéo sindical.

Os sindicatos ingleses identificaram dois padrbes problematicos que, embora comuns
no movimento sindical britdnico, reconhecemos também em muitos contextos
portugueses e europeus.

A cultura toxica

Uma cultura tdéxica ndo precisa de ser violenta ou escandalosa para fazer dano.
Muitas vezes manifesta-se de forma subtil:

» O poder é personalizado. As decisbes dependem de "quem conheces" mais
do que do regulamento. Os processos democraticos sdo contornados por
redes informais. Ha como que cliques dirigentes que se protegem e se
reproduzem ao longo de mandatos sem fim (até em nome da dificuldade real
de recrutar novos dirigentes dedicados).

* A seguranga psicolégica é baixa. Quem levanta questdes incomodas &
visto como desleal. A divergéncia cria fechamento e afasta. O debate é
impedido porque "ndo € o momento", nunca é! A riqueza da diversidade nao
consegue triunfar. A criatividade morre por antecipacéo.

+ Os sistemas deixam de funcionar. Os processos de gestdo dos quadros,
finangas ou comunicacao tornam-se opacos ou lentos. A confianga interna
esgota-se. Mas silencia-se.

+ A prestacao de contas é inconsistente. Comportamentos inadequados sao
tolerados quando vém de quem tem poder. Os valores tornam-se como que
opcionais.

A cultura improdutiva
Menos visivel do que a toxica, mas igualmente paralisante. Manifesta-se através de:
+ Estrangulamentos e lentidao de resposta



* Auséncia de vontade de crescer ou inovar, mantendo “tudo na mesma”,
mesmo afirmando o contrario

» Tendéncia para celebrar atividade e valorizar a luta, em vez de resultados
» Confusao entre estar ocupado e ser eficaz

Um sindicato com cultura improdutiva pode ter boa vontade, militantes dedicados e
até uma estratégia coerente — mas a forma como trabalha internamente impede que
o potencial se concretize.

5. Onde queremos chegar?

Uma das culturas mais raras no movimento sindical € a cultura agil. N&o agil no
sentido empresarial da palavra — mas agil no sentido de uma organizagao que
aprende, se adapta e age com rapidez e inteligéncia.

Uma organizacéo agil e eficaz trabalha em trés planos em simultaneo:

« Estratégico: toma decisbes de longo prazo com base em evidéncias e
avaliagao.

* Funcional: distribui recursos de forma flexivel conforme as prioridades
mudam.

* Operacional: adapta as taticas no dia-a-dia com base no que esta a
funcionar e valoriza os resultados.

Um sindicato que néo aprende (e atengdo: aprender ndo significa, aqui, cursos de
formagado — que , alias, rareiam em muitos setores), ndo se adapta e ndao age com
base nos dados que a realidade lhe fornece, estara sempre a correr atras dos
acontecimentos — e raramente a molda-los.

A transi¢do de uma cultura administrativa ou de servigo para uma cultura mais agil e
organizadora ndo é uma viragem de 180 graus. E um processo gradual que exige
vontade, honestidade ( como disse Ferdinand Lassalle, o ato mais revolucionario é e
continua a ser «dizer em voz alta o que é», frase citada por muitos pensadores,
nomeadamente Rosa Luxembourg) -, lideranca, paciéncia e perseveranca.

Como se manifesta na pratica

Tomemos o exemplo simples de um trabalhador que liga ao sindicato com um
problema disciplinar:

* Numa cultura de servico: o caso € registado, um técnico trata do processo, o
sécio recebe apoio juridico. Fim.

* Numa cultura organizadora: o técnico trata do processo — mas também
pergunta se outros estdo na mesma situagao, liga o socio ao delegado
sindical, e o caso pode tornar-se um ponto de partida para uma agao coletiva.

* Numa cultura agil: os dados dos casos sao sistematicamente analisados para
identificar padrdes, orientar campanhas e adaptar a estratégia. O apoio
individual alimenta a inteligéncia coletiva.

A forca de um sindicato ndo se mede apenas pelo numero de socios, mas sobretudo
pela capacidade da sua cultura interna em transformar esses socios em
combatentes ativos, agentes de mudanga social, em agao coletiva (minimamente
que seja) ganhadora.



6. Como mudar a cultura — passos concretos

Mudar a cultura de uma organizagao é provavelmente a tarefa mais dificil que um
sindicato pode empreender. Mais dificil do que uma greve. Mais dificil do que uma
fusdo. Porque exige mudar comportamentos, habitos e, em muitos casos, relagdes
de poder instaladas.

Mas é possivel. E ha um caminho:

Passo 1 — Diagnosticar com honestidade

Fagamos um balanco das atividades principais do sindicato. Perguntas a fazer: o que
se alcangou na negociagédo coletiva e na defesa dos trabalhadores nos locais de
trabalho? O sindicato cresceu em termos de numero de socios, ativistas, delegados,
quadros...dos diversos subsetores e grandes empresas? O sindicato sabe o que se
passa e € capaz de intervir? Os soécios consideram o sindicato como um recurso
passivo em que delegam, ou como uma forga coletiva ativa que essencialmente
depende deles? A nossa cultura ajuda ou atrapalha a nossa estratégia? Ha
consisténcia entre o que dizemos e o que fazemos?

Antes de mudar, precisamos de saber onde estamos. Fazer uma autoavaliagao
cultural que deve ser utilizada internamente por dirigentes, funcionarios e ativistas. O
objetivo ndo € julgar — é ter um ponto de partida comum e honesto.

Passo 2 — Identificar lideranga para a mudancga

A mudanca cultural ndo acontece por decreto — mas precisa de lideranca.
Precisamos de identificar, em todos os niveis da organizagao, quem esta disposto a
assumir os comportamentos que queremos ver generalizados.

A teoria da difusdo de inovagdes de Rogers — que descreve como as novas ideias
se propagam nas organizag¢des — € uma referéncia util. Na maioria das organizagdes,
apenas 2,5% dos membros sao verdadeiros inovadores dispostos a arriscar sem
garantias. Mas sao eles que contagiam os 13,5% de primeiros apoiantes, que por sua
vez vencem a resisténcia da maioria.

Os cinco perfis da mudanga (Rogers)

2,5% Inovadores — Arriscam primeiro, sem garantias.

13,5% Primeiros apoiantes — Lideres de opinido, essenciais para ganhar
credibilidade.

34% Maioria precoce — Precisam de ver evidéncias antes de mudar.
34% Maioria tardia — Céticos, mudam quando a maioria ja mudou.
16% Retardatarios — S6 mudam quando n&o tém alternativa.

A estratégia passa por trabalhar com os inovadores e primeiros apoiantes, dispersa-
los pela organizagao e deixar que contagiem a maioria. Aceitar que uma minoria néo
mudara — e nao desperdicar energia a convencé-los.

Passo 3 — Alinhar estruturas e sistemas com a cultura desejada

A cultura ndo muda s6é com discursos. As estruturas tém de mudar também. Se
queremos mais participagcdo dos socios, temos de criar espacos concretos de



participacao, temos de ir ao seu encontro, de usar formas de comunicagao expeditas
e adequadas. Se queremos mais transparéncia, temos de mudar a forma como a
informacgao circula. Se queremos que os delegados sindicais sejam agentes de
organizagao e nao apenas ‘resolvedores” de conflitos (ou verbos de encher), temos
de Ihes dar formacgao, tempo e apoio paraisso. Temos de ser e celebrar a democracia!

Passo 4 — Comunicar, celebrar e ter paciéncia

A mudanga cultural € uma maratona, ndo um sprint. Precisa de comunicagao
constante — nao sobre o que esta errado, mas sobre o que esta a funcionar. Celebrar
0S progressos, mesmo 0s pequenos, mantém a motivagao e mostra que a mudancga
€ real e possivel.

E é preciso planear para as resisténcias emocionais: havera quem sinta que a sua
identidade esta a ser questionada. Havera dificuldades, incompreensdes, conflitos. O
caminho nao é ignora-los — é atravessa-los com valores claros.

Passo 5 — Fazer a mudang¢a a nossa imagem

O processo de mudanca cultural tem de refletir os valores sindicais. Isso significa
envolver ndo apenas todos os dirigentes, mas também os delegados sindicais, os
funcionarios sindicais e até alguns elementos de ligagcdo onde nao haja delegados.
Significa ter politicas objetivas e aplicadas a todos, sem excluir os que nao pensam
como nos, os que sao doutro partido, ou até doutra geragao ou género. Significa que
a inclusdo e a equidade nao sao objetivos da mudanga apenas — sé&o a forma como
a mudancga acontece.

O sindicato do futuro comeca na cultura de hoje

O movimento sindical enfrenta desafios sem precedente: precariedade, digitalizagcao,
fragmentagcdo do mundo do trabalho, desconfianga institucional, imagem publica
duma certa ineficacia, poder reduzido. Responder a estes desafios exige
organizagdes mais ageis, mais democraticas, mais proximas dos trabalhadores.

Mas nenhuma estratégia, por mais brilhante que seja, pode florescer num terreno
cultural inadequado. Antes de conseguir mudar o mundo la fora, precisamos de cuidar
das coisas ca dentro. E tempo de concretizar uma auténtica renovagao sindical.

O balango do desempenho do sindicato e o diagndéstico da sua cultura ndo sdo um
exercicio académico. E um ato politico. E perguntar, com honestidade e coragem:
estamos a altura do que dizemos defender?

Sé uma cultura interna saudavel, democratica e aberta aos trabalhadores e aos outros
sindicatos e aos movimentos sociais, garantira que a nossa estratégia ndo seja
apenas um documento bonito, mas um motor de transformacg¢ao na vida de quem
trabalha.

O convite é claro: avaliemos onde a nossa estrutura se encontra hoje, para que
possamos construir o sindicalismo que amanha é possivel e necessario.
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Recursos complementares sobre cultura sindical e organizagao

. Labour Research Department (LRD): https://www.Ird.org.uk — Recursos sobre organizagéo sindical no Reino Unido.

. European Trade Union Institute (ETUI): https://www.etui.org — Investigacdo e publicagdes sobre sindicalismo europeu.

. CGTP-IN (Portugal): https://www.cgtp.pt — Documentos estratégicos e publicagdes sobre organizagéo sindical em Portugal.
. UGT (Portugal): https://www.ugt.pt — Recursos e publicagdes da central sindical.
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