MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS E ORGANIZACOES: UMA MAIOR
DEMOCRATIZACAO NAS RELACOES DE TRABALHO E MERITOCRACIA!

Georges Xavier Trepo?

O Movimento de Humanizacdo e Liberacdo do Trabalho desde os anos 30 até o

final dos anos 2000

J& a partir da revolucdo das linhas de montagem da Ford dos anos 30 nos
EUA, os universitarios deste pais buscaram melhorias nesta transformacdo do
trabalho: o movimento das "relacbes humanas”, com as famosas pesquisas
"Hawthorne", realizadas por Elton Mayo.

Evidenciava-se a dimenséo relacional e grupal e, de forma mais geral, o
aumento da autonomia. Na Universidade de Michigan, Rensis Likertt desenvolveu
estas reflexdes no que se referia a equipes gerenciais.

Na Franca, a partir de 1923, Hyacinthe Dubreuil teorizou no estilo francés em
seu primeiro livro: de forma mais politica e tedrica, ideias muito ambiciosas sobre a
gestao participativa, sem gerar muito impacto nas empresas (mesmo na Franca).

ApGs a 22 guerra mundial, os pesquisadores do Tavistock Institute de Londres
realizaram uma experiéncia de reorganizacao do trabalho em uma mina de carvéo
britnico. Nascia entdo a "analise socio-técnica" fundamental com o estudo de
reacOes afetivas e o Tavistock Institute, que desenvolveu pesquisas ligadas a
Psicanalise Organizacional e Teoria dos Sistemas Abertos. O australiano Fred Emery
exportou esta abordagem para a Noruega.

Os principios sao: responsabilizacéo, capacidade de iniciativa e adaptacéo
para 0s empregados; sdo desenvolvidos principios de organizacdo para a
implementacdo dos principios da democracia industrial na producdo por grupos
semiautbnomos e o enriquecimento de tarefas.

Durante anos, com seu conceito de enriquecimento das tarefas, Frederick

Herzberg?, universitario americano, se tornou um professor que realizou muitas
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pesquisas e escreveu livros propagando este conceito, que valorizava as atividades
dos seres humanos nas organizagoes.

Na Noruega, um movimento bem mais ambicioso que a reorganizacdo dos
postos de trabalho € importado da Inglaterra, com o titulo de "industrial democracy".
Einar Thorsrud, do Work Research de Oslo, foi um dos seus atores e "relatores" mais
conhecidos. Este esfor¢co de humanizacéo do trabalho atinge o pais vizinho, a Suécia,
apresentando-se na forma de grupos de producdo (semi-)autbnomos. A fabrica da
Volvo em Kalmar é o caso mais famoso e foi, por um tempo, um local de benchmarking
e aprendizado para as montadoras automotivas francesas. Posteriormente, as
formulas de grupos (semi-)autbnomos se diversificaram para "ampliacdo e
"enriguecimento” das tarefas, resgatando os conceitos de Herzberg e valorizando o
trabalho humano, dando um sentido estratégico a maioria das atividades
organizacionais.

O objetivo subjacente, na Escandinavia, era de reduzir taxas muito altas de
rotatividade do pessoal e de absenteismo (15-16%) em um contexto generoso de
protecado social. A denominacao “democracia industrial” € reveladora dos importantes
valores ligados a autogestdo que estavam sendo implementados. A maioria das
empresas suecas chegou a lancar experiéncias em unidades pilotos (ABB, Ericsson,
SAAB, etc.).

Neste momento, a divulgacao foi macica e rapida em toda a inddstria europeia
durante os anos 70 e 80 e, com certa defasagem, na América do Norte (com o selo
"QWL.:. Quality Work Life") (Projeto "Saturn") da GM em uma nova fabrica.

Foi neste momento que o olhar dos dirigentes ocidentais se voltou para o
Japdao do inicio dos anos 80. Tudo comecou com os circulos de qualidade, depois a
qualidade total, o "kan-ban" lean production system, o "Toyota production System",
etc. De fato, o contexto tinha mudado: sucesso estrondoso dos japoneses e aumento
da concorréncia em todos os mercados. Conceitos como a cultura organizacional, a
identidade organizacional, a gestdo participativa de pessoas, a melhoria continua de
processos e o redesenho radial de produtos e servicos em busca de uma melhor
qgualidade organizacional, passaram a ser valores importantes, em torno de acdes de

Gestao de Qualidade Total nas organizagdes e busca do “zero defeito”.
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De forma geral, os gerentes ocidentais esqueceram a importante mensagem
de William Ouchi, em seu livro "A teoria Z"%; ou a de Edward Deming® na importacdo
dos métodos e processos japoneses de gestao.

No dia 4 de agosto de 1982, o governo socialista francés promulgou uma lei
que dava aos funcionarios um direito de expressao "direta" sobre a organizacédo e o
conteldo de seu trabalho, dentro deste principio de gestdo participativa. As empresas
francesas, diante desta lei, e reagindo a ela, lancaram iniUmeras experiéncias de
circulos de qualidade. O movimento, acompanhado pela AFCERQ (Serieyx & Archier)
teve um consideravel sucesso, com convengfes nacionais nas quais se revezaram,
em ambiente amigavel e democratico, dirigentes e representantes dos funcionarios.

O livro de Archier e Serieyx, "L’entreprise du 3é type"Z [NT: "A empresa do 3°
tipo"] mostra claramente que, para além dos circulos de qualidade, buscou-se um
esforco de dar maior autonomia para os funcionarios, e descentralizar-se o0s
processos decisérios. Este livro teve um sucesso consideravel.

Em 1991, quando eu era diretor do desenvolvimento de recursos humanos na
France Télécom, no ambito do nosso projeto de "gestdo participativa”, lancei uma
operacdo nacional de "gestdo por equipes”, multiplicada por cerca de sessenta
consultores internos em "Pesquisa de Melhoria das condi¢des de trabalho" (RACT).
Esta iniciativa permitiu melhorar a cooperacéo das equipes em torno dos processos
de trabalho, implantando procedimentos de democracia no trabalho e nos anos 80 e
90, este movimento de "gestdo participativa" de pessoas teve um impacto positivo na
melhoria das relacdes de trabalho e melhoria dos padrées de qualidade da empresa.

Paralelamente, nos anos 80, surgiu no EUA a implementacéo dos principios
de empowerment”, que passou a ser amplamente difundido nos grandes grupos
internacionais. O objetivo era autonomia e enriguecimento de tarefas dos
colaboradores. Nos EUA, na gestdo de empresas, era a primeira vez que a palavra “
poder’ aparecia nas analises ligadas as relacdes de trabalho. Antes, ndo se
analisavam questdes ligadas as relacdes de poder.

Na primeira década dos anos 2000, a chegada do ERP2 (Enterprise Resource
Planning) e da gestéo por processos automatizados pelo ERP levou a tentativa de
busca de uma maior transparéncia organizacional, porém, dentro de uma perspectiva

sécio-técnica de mudanca, as empresas compreenderam que devem implementar
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procedimentos de gestdo participativa de pessoas e integracdo horizontal dos
departamentos para de fato obterem uma maior cooperacéo entre os funcionérios e

uma maior transparéncia organizacional.

O que dizer dos movimentos de democratizacéo das relagfes de trabalho do

ano 2009 e seguintes?

Avaliemos as experiéncias ou casos citados na Franca:

— Gérard Endenburg, dirigente proprietario familiar, autor do livro
"Sociodemocratie"L;

— J.-Francois Zorbrist, Presidente e Diretor Geral, empresario que
reorganizou a fundicdo FAVI (desde 1989);

— Alexandre Geérard, dirigente proprietario da CHRONOFLEX, PME da
cidade de Nantes especializada no conserto de flexiveis hidraulicos do maquinério de
canteiro em toda a Franca. Apés uma conferéncia de J.-Francois Zorbrist, ele
conseguiu reorganizar com Sucesso a empresa ao permitir uma maior iniciativa e
gestdo participativa de pessoas. Os chefes de equipe s&o escolhidos pelos
empregados, dentro dos principios da democracia industrial;

— Em 2007, Carlos Verkaeren, Presidente e Diretor Geral da POULT, em
Montauban, filial de uma empresa belga, implantou a auto-gestdo, dentro dos
principios de grupos semi-autbnomos de produc¢éo, diminuindo os niveis hierarquicos
na empresa;

— Em 2012, Christophe Collignon, Presidente e Diretor Geral da IMATECH,
uma PME de relacionamento com a clientela de 400 pessoas se inspira em Zorbrist e
Gérard e oferece 0 maximo de autonomia para os empregados;

— Frederick Lippi, dirigente proprietario da Lippi, 250 pessoas, empresa
especializada em cercas, grades e portdes em metal desenvolve a autonomia, as
competéncias e as possibilidades de gestdo de pessoas participativa em sua
empresa,

— Em Rennes, Isabelle Baur era presidente da cooperativa Scarabée
Biocoop (130 pessoas). Ela implementou a gestdo participativa de pessoas, com a

ajuda de Bernard-Marie Chiquet, fundador da IGI Accouchement;
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— Em 2006, Jos de Blok deixou seu trabalho de enfermeiro em uma grande
estrutura Home Care, para criar a Buurorg2, hoje detentora de 60% do mercado

holandés, que emprega 7000 enfermeiras.

Quais séo os contextos favoraveis para este movimento de humanizacgao das

relacdes do trabalho dos funcionarios?

Para a real implementacédo de um processo de democratizacéo das relacdes
de trabalho, € necesséria a existéncia de uma equipe dirigente convicta e
compromissada em criar condi¢cdes organizacionais para isto e para a implementacao
de uma gestdo mais participativa de fato, redesenhando a organizacdo e criando
formas de organizacdo do trabalho e remuneracdo compativel com a gestdo por
competéncias ou gestao estratégica de pessoas e de fato implementando uma maior
meritocracia em toda a organizacao.

Uma organizacdao visa selecionar pessoas inteligentes, compromissadas com
0S processos de inovacdo, de preferéncia inovacdo sustentavel, e geracdo de
resultados, que tenham um alto nivel de conhecimento, habilidade, capacidade de
aprendizado e capacidade relacional, e saibam aceitar o aprimoramento pessoal e
profissional através de treinamentos e trabalhar dentro de um processo de gestédo de
pessoas por competéncias, meritocracia e autonomia. O futuro aponta para valores
como democratizacdo nas relacbes de trabalho, esperanca, desenvolvimento

sustentavel e justica social.
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