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Resumo

Este texto procura desenvolver uma reflexdo critica a partir da conceituagdo mais recente, mas
nem tdo atual assim, da Gestdo de Pessoas, intentando dispor tal conceituagdo em um
horizonte histérico compativel com a préatica s6cio-econémica empresarial dos dias correntes.
Assim exposto, inicialmente é feita uma andlise etimoldgica do termo Gestdo de Pessoas, com
0 intuito de tecer maiores esclarecimentos linguisticos frente a tal denominacdo. A seguir,

elabora-se uma leitura critica compreensiva e histérica da administracdo de pessoas nos paises
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centrais e, posteriormente, procede-se a igual leitura na Otica nacional, com destaque
particular a heranca do periodo getulista/trabalhista, ainda tdo influente nas questdes juridicas
relacionadas a tematica. Feito este percurso, elaboram-se alguns considerandos finais, mas
ndo definitivos, a respeito da complexa imbricacdo terminoldgica “gestdo de pessoas”,
aludindo-se principalmente aos aspectos referentes a opacidade dos mesmos e,
particularmente, ao carater alienante e alienador de tais praticas, em uma Gtica socio-
econdmico-linguistica compativel com o estagio do conhecimento dos dias correntes, quando
se destaca o papel do investigador/pesquisador que nesta seara desenvolve uma pseudo-
ciéncia.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Raizes etimolégicas; Percurso histérico; Praticas de

administracdo de recursos humanos.

Abstract

This text develops a critical reflection of the most recent concept, but not so new in the
current days, the Management of People, intending to consider such a concept in a historical
horizon which is very consistent with the socio-economic entrepreneurial practices in the
cotidian. In this way, it is initially made an etymological analysis of the term people
management in order to make further linguistic distinction and a better comprehension of this
paradox denomination. After that, it is done a comprehensive historical and critical reading of
the people management in the central world economies. Thereafter, it is developed a similar
reading in the national perspective, with particular emphasis on the legacy of the getulista
labor period, that is still so influential in the legal issues regarding to the theme. Finally, it is
developed some considerations regarding the complex imbrications of terminology
"management of people” alluding to what was primarily related as the opacity of them,
particularly the alienating nature of such practices. All these developed in a socio-economic
and linguistic perspective compatible with the current day stage of knowledge of the
investigator / researcher who develops a pseudo-science.

Key-words: People Management; Etymological roots; Historical route; Human resources

management praxis.

Introducao

A dispersédo das diversas disciplinas do conhecimento, devido as limitagfes humanas,

tem sido caracteristica da construcdo do saber e que tem se sustentado na prépria relacdo do
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conhecimento com a linguagem, sendo esta sempre sujeita a interpretacdo. Nesta mesma
multiversidade de conhecimentos e de interpretacdes, hd tempos busca-se uma ponte entre as
Ciéncias Sociais, particularmente a Sociologia, e 0 mundo da Administragéo.

Os estudos de comportamento social nas organizagbes partem de observagdes e
pesquisas feitas dentro das mesmas, com base nas suas realidades e nas caracteristicas da
sociedade como um todo, para que sejam gerais nas aplicacfes e claras nas restri¢cfes. Assim
conforme Bernardes (1982), professor titular aposentado da FEA-USP, sempre se procurou
”...onde o administrador pode utilizar-se da sociologia...(sendo que) o administrador n&o
quer explicagdes somente, quer intervengdes...quer explicacdes do funcionamento dos grupos
e times para intervir e conseguir ganhos de produtividade”. (p.17)

Neste raciocinio, ha que se ressaltar que “...quando um instrumento é transferido de
um ramo do saber cientifico para outro ou de uma ciéncia para outra, esse instrumento €
reinventado, tornando-se entdo instrumento dessa ciéncia.”(Orlandi, s/d, p.06) Nesta
apropriacdo e adequagdo instrumental é que as atividades cientificas tornam-se uma préatica.

De certa forma, o mundo do conhecimento em Administracdo tem sido o de
apropriacdo e adequacdo de inUmeros saberes voltados aos interesses dos gestores.
Genericamente em todas as areas funcionais das organizagdes, mas particularmente a voltada
ao trato com os individuos que compdem a mesma. Tal area ja foi denominada de Secédo de
Pessoal, Administracdo de Pessoal, Administracdo de Recursos Humanos, Gestdo de Recursos
Humanos e, atualmente nota-se novas mudancas no enfoque na administragdo destes
chamados recursos humanos, cuja area funcional passou a se denominar de Gestdo de
Pessoas, provavelmente com conseqiiéncias ndo apenas de ordem semantica, haja vista que
objetiva, segundo pesquisadores e profissionais da prdpria area, a um resgate dos valores
individuais, através do uso mais intenso dos conhecimentos advindos da chamada Psicologia
Cognitiva, em uma perspectiva mais humanista.

Tais fatos tém provocado certa inquietude, determinado desconforto para alguns
pesquisadores, haja vista uma aparente contradicdo na denominacdo da area funcional,
certamente ndo ingénua, que se mostra paradoxal, uma vez que, em termos vulgares,
“Management is getting things done through the others”. Portanto, onde se instauram tais
perspectivas humanistas?

Conhega-se melhor o significado de tais palavras: Gestéo e Pessoa.
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e Etimologicamente

Gestéo

De acordo com Motta (1991) a Administracdo como profissdo, nasceu na &rea publica
para expressar uma funcdo subordinada aos conselhos e as assembléias ou ao poder politico.
A expressdo mais elevada da administragdo tem origem no século XVII, com a
institucionalizacdo mais clara do cargo de ministro: do latim minus (menos), que se contrapde
a magis (mais), de magister ou magistrado. O administrador era, assim, o executor das
decisdes emanadas dos 6rgdos publicos superiores ou dos parlamentos e das assembléias
legislativas.

De forma anéloga a expressdo geréncia originou-se na area privada para significar a
funcdo subordinada aqueles que estdo nos conselhos superiores. Gerentes ou executivos eram
as pessoas encarregadas de executar as ordens dos diretores, proprietarios ou membros dos
conselhos de administracdo.

Os termos administracdo, geréncia e direcdo foram assim sendo vitimas de
ambiguidades e incompreensdes, caracteristicas de saberes que ainda engatinham em suas
pretensdes cientificas, ainda com 0 mesmo autor. O uso indistinto de tais expressdes no Brasil
generalizou-se para significar qualquer posicdo de mando ou chefia.

Como o desgaste era inevitavel, nos Gltimos anos surgiu a palavra gestdo, para
designar o campo de atuacdo da administracdo e da geréncia, porém mantendo todas palavras
quase que o mesmo sentido, com algumas poucas novidades, segundo Curado, Wood e Lins
(1995). O termo gestdo deriva de influéncia francesa (gestion) sendo uma palavra mais
genérica e engloba tanto o administrador quanto o gerente, que tem significados técnicos
distintos. Em inglés britanico, como no francés, a palavra management significa a gestdo
privada e a palavra administration significa a gestdo publica. J& no inglés norte-americano,
cujas escolas de administragdo sdo as mais influentes no Brasil, esta distingao nao existe.

Assim, gestdo é um termo genérico que sugere, tanto quanto 0s outros termos usados
como sinbnimos, a idéia de dirigir e de decidir. Mas, ainda pela novidade, sem revelar os

preconceitos ja existentes quanto aos termos anteriores (geréncia e administracao).

Pessoa
Segundo Cortine & Haroche (1988), originalmente ‘mascara de teatro’, o termo latina
persona rapidamente acaba por designar a mascara, a personagem de teatro, ao mesmo tempo

gue a verdadeira natureza do individuo.
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O termo toma um sentido juridico cada vez mais marcado a partir do século Il a.C.
onde a independéncia e responsabilidade da pessoa foram entdo acentuadas. Com o
cristianismo, a oposicdo greco-latina entre a mascara e a natureza do individuo vai-se
transformar de maneira decisiva: a dualidade que caracteriza a propria nocdo de pessoa se
encobre progressivamente diante da exigéncia de unidade da pessoa que se acha desde entdo
definida como uma substancia racional, indivisivel, individual.

Nota-se assim a existéncia de uma interioridade irredutivel do individuo a sociedade
como algo que pertence particularmente a cada um e que é formada fundamentalmente pelos
sentimentos - base de toda a individualidade, inalien&vel e ndo dependente de condicéo social,
concordando com Dessler (1996).

A ambivaléncia do termo persona testemunha desta forma uma distancia entre as
exigéncias societais das aspiragcbes individuais. Neste debate sobre a dualidade ou
indivisibilidade da pessoa, a questdo fundamental esta inserida no politico, segundo Pécheux
(1988).

Esta dualidade original resiste sob as expressdes da unidade: a procura da identidade
faz surgir a méscara; a interioridade da pessoa privada se exterioriza na personagem publica.
O ser humano como sujeito social é efetivamente um ser duplo, a0 mesmo tempo ser e
aparéncia, em acordo com 0 mesmo autor.

A etimologia do termo persona registra assim um fato estrutural sob uma forma
destacada dele proprio: o sujeito entra na vida social sob a preexisténcia de um olhar que
domina sua existéncia individual, de uma exterioridade indissociavel do sentimento de sua
interioridade.

“...a vida social consagra o sujeito a uma forma de vida separada dele mesmo, a
uma mascara de cuja decomposi¢cdo sai uma impostura e uma regra. ...pode-se
compreender entdo que a impostura, a aparéncia, a dissimulacdo sejam
inseparaveis do pensamento do politico como representacéo e como forma dupla
onde o que est4 dito, proclamado, mostrado, afixado faz nascer logo o sentimento
daquilo que estd calado, sufocado, dissimulado ou disfar¢ado.” (Cortine &
Haroche, 1988, p. 39)

Aparentemente, a terminologia Gestdo de Pessoas, dados os aspectos etimoldgicos
citados, ja ndo se apresenta tdo absurda e paradoxal. Trata-se da propria questdo do manipular,

do utilizar as pessoas enquanto coisas tanto em seus aspectos mais aparentes quanto nos mais
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intimos e particulares em acordo com as finalidades do administrador. Ainda assim cabem
algumas consideracoes.

O espaco politico € onde se estabelecem as relagdes de dominacdo, aceitam-se
servidBes, organizam-se resisténcias, em consonancia com Foucault (1985). A decifracdo da
aparéncia € assim um jogo crucial do mundo politico, onde as lutas se desenrolam objetivando
desmascarar o adversério, descobrindo seus mais secretos designios sob suas intencdes
declaradas, intentando penetrar em sua interioridade, antes irredutivel, assim buscando tornar
as chamadas exigéncias ou objetivos sociais em aspira¢fes individuais, sem permitir
transparecer que tais objetivos sdo na verdade estabelecidos por aqueles que detém o poder
estabelecido.

Desta forma se coloca claramente a pesquisadora Casado, comentando o objetivo

basico de sua tese de doutorado defendida na FEA-USP na area de Gestdo de Pessoas:

“As organizagBes precisam desempenhar uma dificil tarefa: avaliar o potencial dos individuos
possuindo um conhecimento apenas parcial de suas personalidades. Como entender e aplicar as
caracteristicas pessoais no cotidiano organizacional, aspectos fundamentais na conducéo de
projetos e no sucesso da tomada de decisdes & caminho dos objetivos organizacionais? ...a
compreensdo e aproveitamento de tragos de personalidade e comportamento...conhecendo os
tipos psicolégicos uma organizagdo conseguiria um melhor desempenho em atividades de gestao
de recursos humanos...” (Tese apresenta proposta..., 1998, p.06)

Adivinhar a interioridade de um sujeito e assim adequa-lo as demandas sociais e/ou
organizacionais sdo questfes antiqliissimas, indissociaveis do exercicio do poder e presentes
ao proprio nascimento da reflexdo moderna sobre o politico, segundo Bernardes (1982). A
idéia do individuo livre e responsavel que sempre causou medo as camadas dirigentes,
continua assustando-as, apesar de responder inegavelmente as necessidades atuais. No
entanto, as anteriores sujeicdes pessoais tém sido substituidas, e com sucesso, pela sujei¢do
econémica.

Sendo tais questfes tdo enraizadas na sociedade, como se situa o pesquisador e como o
mesmo pode compreender a sua prépria acdo na busca de um conhecimento verdadeiro, ndo
necessariamente pactuado com os detentores do poder?

Para Wertsch e Youniss (1987) torna-se essencial examinar as forcas historicas,
politicas e sociais, assim como o papel da constituicio do pais enquanto nacdo como
determinante da formulacdo de questBes nas ciéncias sociais, consideracdo que Tfouni (s/d)
também amplia para as ciéncias humanas. Assim, deve-se investigar os varios tipos de
contextos nos quais as pesquisas se desenvolvem, particularmente o sécio-interacional, o

sOcio-historico e também o cultural.
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Como ndo se pode anular o investigador, é necessério estudar o investigador e a
situacdo tdo seriamente quanto o objeto em estudo. E importante verificar como as idéias
surgiram e como elas cresceram e se desenvolveram. Tanto o pesquisador quanto 0s sujeitos
da pesquisa devem ser enquadrados nestas perspectivas, de sorte que a no¢do de contexto seja
encarada como determinante das investigacdes e ndo como acessorio incorporado
posteriormente.

O contexto existe e se integra na analise, pois todos aqueles que conhecem, vivem em
um contexto sécio-histérico, e este influencia a maneira pela qual os fenbmenos que
investigam sdo entendidos. Para tanto é necessario um conhecimento da histéria da disciplina,

contextualizando-a historica e socialmente. Isto é o que se tentard demonstrar a seguir.

e Uma compreensdo histérica da administracdo de pessoal atual nos paises centrais

A denominada Administracdo de Pessoal engloba atividades de recrutamento, selecdo,
desenvolvimento, utilizacdo e acomodacdo para 0s recursos humanos nas organizaces.
Portanto, séo atividades inerentes a todas organizacGes, estejam tais atividades formalizadas
ou nao, existam como um departamento ou ndo. Segundo French (1970), em termos amplos, a
funcdo de administracdo de pessoal deve ser um esforco conjunto de todos os gerentes da

organizagéo.

A revolucgéo industrial

Dentre outros aspectos, a revolugdo industrial consistiu essencialmente do
desenvolvimento de maquinas, com a utilizacdo de novas formas de energia com o
consequente estabelecimento de fabricas nas quais uma grande quantidade de pessoas eram
empregadas, com um aumento consideravel da capacidade de producdo humana, segundo o
mesmo autor.

Com o surgimento dos principios basicos da divisdo do trabalho em ambientes fabris,
também surgiram in0meras mudangas nos modos de trabalho desenvolvidos pelos
empregados: era necessario comecar e terminar o trabalho no mesmo momento, além do
estabelecimento de rigorosas regras de trabalho aplicaveis a um grande nimero de pessoas,
também apareceram estruturas organizacionais mais complexas que a das organizacGes
anteriores, conforme Chiavenatto (1979). A maior parte dos empregados trabalhava muitas
horas com baixos salérios, sob condigBes extremas de temperatura, poeira, barulho e outros
desconfortos, além de muitas vezes serem obrigados a consumir produtos do “armazém da

companhia” que praticavam pre¢os abusivos.
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O trabalho das criangas em fabricas também era uma pratica muito comum,
principalmente com aquelas que caiam sob a jurisdicdo de alguma autoridade legal, ndo sendo
estranhos relatos de ocorréncias de situacdo de trabalho onde criangas de quatro e cinco anos
de idade trabalhavam 14 a 15 horas por dia — situagio que comegou a mudar nos idos de 1835
na Inglaterra, cujo governo passou a restringir tais praticas empregaticias.

O trabalho sempre foi considerado uma commodity a ser comprada e vendida e, com a
filosofia politica liberal entdo vigente, os governos pouco agiam no sentido de maior protecéo
dos trabalhadores, segundo Leite e Silva (1997).

As negociac0es coletivas de trabalho

Surgiram entdo associagdes de assalariados objetivando protegerem-se dos abusos dos
proprietarios e da pratica do “laissez-fare”, com conseqliente aparecimento de sindicatos e
outros agrupamentos que logo comegaram a recorrer a greves para se defenderem. Conforme
Chiavenatto (1979), tais associacdes foram tidas legalmente como criminosas e tal situagdo
levou mais de um século para ser revista nos paises centrais do mundo industrial. Como
consequéncia, atividades violentas eram comuns tanto da parte dos proprietarios como dos
trabalhadores.

A legalizacdo e a aceitagdo das negociagdes coletivas surgiram somente durante a
primeira guerra mundial quando foi criado o Conselho dos Trabalhadores nos EUA, entidade
composta de representantes de varios departamentos funcionais que se reuniam com 0s
empregadores para discutirem salérios, horas de trabalho, condic6es de trabalho dentre outros
aspectos. No entanto, somente na década de 20 e inicio da de 30 do século passado, nos
Estados Unidos, as negociagdes coletivas foram legalmente aceitas e distinguidas de atos

monopolistas, em acordo com Cordeiro (1962).

O movimento da Administracao Cientifica

Este foi um movimento de enorme influéncia nas praticas de administragdo de pessoal.
O seu fundador, e personagem muito conhecido, Frederick Winslow Taylor, através de
inimeros testes e pesquisas chamadas cientificas, estabeleceu alguns principios basicos da
pratica gerencial. Para o intuito aqui presente, destaca-se a tentativa de sele¢do cientifica da
forca de trabalho — que tratava de selecionar pessoas com habilidades e capacidades
necessarias para executar efetivamente o servigo eficientemente organizado, e o processo de

educagdo e desenvolvimento cientifico dos trabalhadores, que envolvia treinamento e a
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substituicdo das praticas de capacitacdo dos trabalhadores nas proprias atividades de trabalho,
conforme Aquino (1980).

A principal énfase deste movimento consistiu na simplificacdo de tarefas a serem
executadas pelos trabalhadores; no entanto, também foram considerados diversos aspectos
relacionados as consequéncias do compartilhamento dos ganhos econémicos com 0s
empregados, bem como a importancia do reconhecimento individual para melhorias de
desempenho, além de recomendar atitudes voltadas ao desenvolvimento dos empregados, bem
como ao fortalecimento do treinamento dos mesmos, conforme Chiavenatto (1979). Ressalve-
se que os representantes deste movimento sempre foram contrarios ao trabalho grupal ou feito

em equipes.

Os primordios da Psicologia Industrial

No inicio, os psicélogos industriais estavam mais interessados em técnicas de vendas;
porém, alguns pesquisadores também estavam preocupados com uma melhor compatibilidade
das habilidades dos trabalhadores com suas atividades. Assim, varios trabalhos surgiram, os
quais consideravam as atividades laborais em termos de necessidades mentais e emocionais,
bem como em termos do desenvolvimento de aparelhos para testes de tais requisitos, segundo
Chanlat (1996).

Também foram considerados, em relacdo a questdo da monotonia, a importancia das
motivagdes e necessidades individuais para a boa execugdo dos trabalhos, além de outras
aspiracdes e sentimentos que possibilitariam um melhor desempenho operacional da parte dos
trabalhadores, ainda com o mesmo autor. Tanto a chamada Administracdo Cientifica, como a
Psicologia Industrial nascentes, eram mutuamente complementares em suas preocupagdes

com a adequacdo humana ao trabalho e com os ganhos de produtividade decorrentes.

A Administracéo de Pessoal

O surgimento da preocupacdo com a administracdo de pessoal apareceu efetivamente
em 1883 com um ato legal do governo estadunidense que criou um Servico federal para o
desenvolvimento da administracdo de pessoal no pais, objetivando o desenvolvimento e a
progressdo dos funcionarios com base no mérito, e estimulando praticas progressivas de
politicas de pessoal nos setores publicos, segundo Gutierrez (1995).

Tal fato, juntamente com o0s movimentos anteriormente citados, fez surgir um

significativo nimero de especialistas nas organizagdes privadas voltados ao trato de tais
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questbes envolvidas com 0s recursos humanos atuantes, tais como: agentes de emprego,
secretarias de bem-estar, administradores de salrios e pensdes, especialistas em seguranca,
médicos do trabalho, especialistas em treinamento, dentre outros.

Tais especialistas foram os ancestrais que deram origem & chamada Secéo de Pessoal
das organizacles, que somou todas estas praticas anteriormente citadas. A evolucdo de tais
praticas juntamente com o surgimento de outras preocupacdes acabou por dar origem ao
chamado Departamento de Pessoal em termos gerais, englobando atividades que inimeras
empresas deram denominacdes distintas, tais como RelagGes Industriais, Departamento
Socioldgico, dentre outros, em acordo com French (1970). Tais departamentos combinavam
atividades diversas envolvidas com aspectos legais, médicos, de seguranca, previdenciaria,
salde, educacdo, relagGes trabalhistas, atividades disciplinares, negociacfes coletivas,

restaurantes, recreacdes, dentre outras.

Evolucdo da Administracdo de Recursos Humanos no Brasil

Dentro da chamada realidade brasileira, considerar-se-a algumas etapas historicas
béasicas de seu desenvolvimento como fonte para compreensdo do seu papel. Para tanto, serd
necessario o conhecimento de algumas fases historicas marcantes do trabalhismo brasileiro,
haja vista que os fatos atuais tém profundas e remotas causas historicas. A histdria de tais
processos de administracdo de recursos humanos nacional € inseparavel de sua cultura e sua

evolucdo em termos politicos e sociais, conforme Aquino (1980).

Do comeco do século até 1930

O movimento trabalhista no comeco do século era bastante intenso, com grande
participacdo do trabalhador na vida da empresa e do pais. Esta situacdo deve-se, em parte,
pela influéncia da imigracdo européia que em grande contingente havia afluido ao pais,
notadamente alemdes, italianos e poloneses que vieram para Sao Paulo e para o Sul do pais.

Esses imigrantes exerceram grande influéncia nas relagGes trabalhistas brasileiras em
virtude do seu elevado grau de instrucdo, de cultura e de politizagdo, quando comparados ao
cenario nacional de entdo, segundo Lobos (1979). Trouxeram experiéncia sindical que foi
incorporada ao ambiente de trabalho, com impacto na conduta do trabalhador brasileiro,
promovendo intensa participacdo operdria na vida empresarial brasileira nas primeiras

décadas do presente século.

Revista de Administracdo da UNIMEP — Janeiro/Abril — 2009, v.7, n.1. Pagina 49.



Secéo de Pessoal, Departamento de Pessoal, Administracdo de Pessoal, Administracéo de Relacdes Industriais, Administragéo de
Recursos Humanos, Gestédo de Recursos Humanos, Gestao de Pessoas, ... ou o Multiforme Esfor¢o do Constante Jogo
Alex Coltro

Outro fator a se destacar na participacdo ativa do trabalhador foi a auséncia da
intervencdo do Estado nas relagGes trabalhistas. Ademais, as empresas possuiam estruturas
organizacionais pequenas, permitindo a aproximacao entre patrdo e empregado, com possiveis

didlogos constantes e sem formalismo.

De 1930 a 1950 — O Getulismo

A partir de 1930, com a ascensdo de Getulio Vargas ao poder, a situacdo comecou a
tomar outra dimensdo, cujas conseqiiéncias e influéncias na vida trabalhista nacional podem
ser notadas ainda hoje.

Com intuitos diversos e discutiveis, os governantes desta época propiciaram uma
enorme producdo de legislacdo trabalhista que possibilitou um relativo dominio politico
duradouro para tal governo e cujas leis ainda se fazem atuante, como por exemplo: a
organizacdo do Departamento Nacional do Trabalho, a concessdo de férias, a instituicdo da
carteira profissional, o regulamento do horario do trabalho no comércio e na industria, a
instituicdo das comissdes mistas de conciliacdo, o estabelecimento das condicfes de trabalho
dos menores na industria, além de inimeros outros atos legais, em acordo com Cordeiro
(1962).

E marcante a influéncia da legislacdo trabalhista de Mussolini, considerada como
adiantada nesta época, que dentro outros aspectos objetivava reduzir a influéncia dos
comunistas nas classes proletérias. Se o contetido da legislagéo favorecia o operariado, dando-
Ihes certas garantias, a sua autonomia estava bastante restringida nas maos do Estado. Assim,
para cuidar de toda esta carga legal, conforme Ferreira, Moura, Saraiva e Figueiredo (1999),
foi criado o Ministério do Trabalho, instalando-se desta forma, oficialmente, a presenca do
Estado nas relacGes trabalhistas entre patrdo e empregado. Também foram estimuladas as
bases do sindicalismo nacional, que nasceu sob o manto controlador do Estado e inserido
desde o inicio na estrutura do Ministério do Trabalho.

Desta feita, a partir de 1930 as empresas sofreram o impacto da legislagdo trabalhista e
organizaram-se para responder a tais exigéncias governamentais, com reestruturacées internas
que diminuiram a improvisacdo do trato das questdes trabalhistas, conforme Kanaane (1995).
Assim, surgiu a chamada Se¢do de Pessoal, com a figura do chefe de pessoal contratado
geralmente para cuidar das rotinas trabalhistas, das obrigacGes, dos direitos e deveres do
trabalhador, bem como da parte disciplinar. Desta feita, a Secdo de Pessoal cuidava dos
registros e das anotacfes dos empregados, procurando manter os cadastros em dia, com

enfoque bastante legalista e burocratico.
Revista de Administracdo da UNIMEP — Janeiro/Abril — 2009, v.7, n.1. Pagina 50.



Secéo de Pessoal, Departamento de Pessoal, Administracdo de Pessoal, Administracéo de Relacdes Industriais, Administragéo de
Recursos Humanos, Gestédo de Recursos Humanos, Gestao de Pessoas, ... ou o Multiforme Esfor¢o do Constante Jogo
Alex Coltro
Este chefe de pessoal, normalmente sem maiores preparos, se envolvia nas atividades
burocraticas e disciplinares, concentrado na papelada e nos procedimentos, ficando os
aspectos humanos e sociais relegados a segundo plano, em acordo com Dutra (1993). Estas
caracteristicas sdo bastante tipicas do momento histérico, segundo autores da época, haja vista
gue a chamada méo de obra era geralmente “abundante e barata”, o que levava as empresas a

terem pouca preocupacdo com as mesmas.

O periodo JK

A partir do periodo da presidéncia de Juscelino Kubitschek de Oliveira, 0 JK a
situacdo trabalhista no pais torna-se bem mais complexa. Com a infra-estrutura econémica
advinda do periodo Getulista, JK deu passos importantes para a consolidacdo do parque
industrial brasileiro e do capitalismo local, trazendo varios grupos econdmicos
multinacionais, que por suas vez trouxeram maiores complexidades tecnolégicas e
organizacionais, conforme Fischer (1998).

As relagBes funcionais tornaram-se dificeis e tensas, o grau de aspiracdo do
trabalhador e o nivel de escolaridade aumentaram consideravelmente dadas as exigéncias das
novas tecnologias. Desta feita os problemas ja ndo podiam ser resolvidos no ambito das
secOes de pessoal. Havia a necessidade de se estruturarem outras unidades para a
administracdo dos recursos humanos, para enfrentarem estes novos desafios. Neste contexto,
conforme Gutierrez (1996), foi importada e adaptada no pais a idéia da “Industrial Relations”
estadunidense que passou a se chamar Relagdes Industriais por aqui.

Como houvesse caréncia de especialistas nesta area no pais, optou-se pela promocao
dos antigos chefes de pessoal que levaram para as suas novas fungdes os antigos habitos de
trabalho e suas formas de pensamento, segundo Fontes (1978), continuando a executar tarefas
rotineiras de pessoal voltadas para o enfoque legal e disciplinar de direitos e deveres, com
muita burocracia e visdo local.

Desta forma as questBes trabalhistas internas e externas as empresa ndo foram
equacionadas e ainda agravadas devido ao porte das novas empresas que estimulavam
aspiracbes e novas reivindicagdes, conforme o0 mesmo autor. Fundamental para o
entendimento deste desinteresse em solucionar tais questdes é o fato da facil disponibilidade

da méo-de-obra, cuja situagdo somente comegou a mudar com sua escassez.
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Os anos 1963/78

Muitas frustragdes acumuladas pelo trabalhismo brasileiro desde 1930, comegaram a
se manifestar em 1963, com as massas sendo mobilizadas com vistas a diversas finalidades
que ndo as necessariamente sindicais, em acordo com Toledo (1988), além do surgimento de
forma marcante da figura do pelego”, agente sindical aproveitador e oportunista das benesses
do poder.

Com o golpe militar de 1964, foram sepultadas muitas liderangas sindicais e, de certa
forma, as pretensfes da classe laboral, sendo novamente adiadas as solugdes dos problemas
dos trabalhadores. Neste periodo, segundo Santos (1999), surge um efetivo controle politico e
econdmico sobre a classe trabalhadora, com enorme controle sobre a questdo salarial e o
agravamento da insatisfacdo das camadas laborais.

Com a crise do petroleo de 1973 as empresas estabelecidas no pais perceberam que
precisavam administrar melhor os seus recursos, ai incluso o da mao de obra especializada,
que comegava a perder o seu carater de facilidade.

Em 1978, com o agravamento do cenario econdmico as greves comecaram a tomar
conta de diversos estados industrializados, com a ocorréncia de inimeras greves diarias nos
principais centros econémicos, tendo tal processo sido iniciado por algumas das categorias de
trabalhadores mais bem pagos do contexto nacional, de certa forma tornando claro que as
raizes da greve ndo eram apenas salariais ou de fundo econémicos, conforme Fischer (1992).
As empresas logo fizeram concessdes, até mesmo em carater prioritario, sem, no entanto,
mexer em outros fatores de insatisfacdo das classes trabalhadoras, tais como: 0 agravamento
das condicBes de trabalho das organizagdes fabris, 0 desejo de participacdo politica por parte
dos trabalhadores, maior autonomia sindical para os movimentos organizados, dentre outros
fatores.

Tal situacdo promoveu o florescimento de uma série de inquietacdes que estavam
adormecidas ha anos e que possibilitaram a reformulacdo das, até entdo, praticas de
Administraco de Relag¢fes Industriais, que se transformaram, surgindo entdo a denominada
Administracdo de Recursos Humanos que veio, além de todas as atividades advindas das
chamadas Secdes de Pessoal e da prépria Relacdes Industriais, a incorporar atividades de
promocdo e integracdo dos trabalhadores no meio social fabril visando o aumento de sua
produtividade por meio da coordenagdo de interesses comuns da empresa e da mao de obra,
assim objetivando dispor de recursos humanos motivados, integrados e produtivos, conforme
Resende (1994).
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De 1978 aos dias correntes

Com relacdo a Administracdo de Recursos Humanos, alguns dos principais fatores de
mudancas historicas dos Ultimos anos estdo associados as condicdes tecnologicas, a
antecedentes culturais e sociais (antecedentes educacionais, condi¢fes urbanas, grupos
etarios, padrdes socioldgicos, etc.), as relacbes com o governo (tendéncias de legislagéao,
mudancas de condices, etc.), & mudangas dos papeéis desempenhados pelos empregados, as
diferentes atitudes da administracdo com relacdo aos trabalhadores, etc., conforme Fleury e
Fleury (2000).

Mudangas estas ainda acentuadas com o processo de democratizagdo nacional, com o
surgimento de inimeros agentes politicos distintos, com estimulos a negociacao direta entre
patrfes e empregados, com os processos de globalizagdo dos mercados, além do fato de que o
perfil da mao de obra vem se alterando bastante nos Gltimos anos como fruto do aumento do
nivel de escolaridade da mesma e conseqiente crescimento do seu grau de aspiragdes, bem
como suas maiores exigéncias e reivindicagdes, dentre outros fatores, em acordo com Franco
(1997). Neste ambiente, as areas de recursos humanos das organizacfes em geral tém
desenvolvido uma postura menos passiva.

Tais fatos ainda tém promovido mudancas, algumas ainda em curso, nas areas de
recursos humanos, com alteracBes em suas praticas, no contetdo dos conhecimentos dos
profissionais envolvidos com a mesma, no perfil e na formacdo de especialistas e
pesquisadores desta problematica, além de uma maior relevancia para os diversos publicos
gue interagem com a mesma.

Neste bojo, atualmente notam-se novas alteracfes no enfoque de administracdo destes
chamados recursos humanos, até mesmo com a intencdo de denominar-se Gestdo de Pessoas,
conforme Fraga (1999), com consequiéncias ndo apenas semanticas, haja vista que objetiva
segundo pesquisadores e profissionais da prépria area, um resgate dos valores individuais,
através do uso mais intenso dos conhecimentos advindos da chamada Psicologia Cognitiva

em uma perspectiva mais humanista.

Alguns considerandos finais

Pelo exposto, a determinacdo histérica do termo Gestéo de Pessoas se apresenta como
uma construcdo conjunta entre o social e o lingiistico, onde seus criadores aparentam tratar a
linguagem de modo transparente e indiferente. Porém, em acordo com Ginzburg (1986), “se a

realidade é opaca existem zonas privilegiadas — sinais, indicios — que permitem decifra-
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la....pormenores aparentemente negligenciéveis que revelam fenémenos profundos de notével
alcance.”(p.149/150) Pelo histoérico visto, com inimeras ocorréncias, a propria denominagédo
pessoas aparenta ndo se referir a sujeitos, ndo sdo individuos, mas um produto social (uma
coisa, um recurso econdmico) de preocupacdo dos gestores que se pretendem em uma pratica
mais humanista e individualista.

Este ‘novo’ discurso social procura produzir um outro estagio possivel neste momento
histdrico, como coexisténcia, consenso, convivéncia, entre interesses e coisas que sempre se
conflitaram ao longo do tempo e que possuem contradigdes inerentes. Como diz a
pesquisadora e professora Ana Cristina da FEA-USP, “O momento atual pode ser visto como
um marco histérico, pois € a primeira vez que as organizagGes tratam competéncias
comportamentais no mesmo nivel que as questdes financeiras.” (Mesa-redonda propicia...,
1998, p.05), tornando explicito a importancia para o capital e para sua reproducédo, o papel
desempenhado pelas pessoas, ndo enquanto sujeitos, mas forca de trabalho sujeitada
economicamente, agora ja equalizada as mindcias da administragdo do maior simbolo do
capital — o dinheiro.

A questdo do assujeitamento reside na colocacdo de uma forma de controle exterior ou
interiorizada no sujeito, destinada a garantir sua docilidade e a coesdo da ordem social. Assim,
no mundo das organizacdes, fazer-se entender é desde logo fazer-se obedecer; sendo a
ambiguidade das terminologias ou denominac¢des sempre um componente essencial da relagdo
gue o sujeito mantém com o saber — tanto no mundo da prética social quanto no mundo da
academia.

E na relagio teoria-objeto e nas atividades supostamente cientificas que o discurso
alienado e alienante entra no campo das questdes praticas colocadas para tais areas de
conhecimento. E esse campo de questdes acarreta deslocamentos em relacdo a real
compreensdo do que seja a historia de tais praticas, aos interesses dos sujeitos envolvidos, a
propria natureza da linguagem utilizada, e consequentemente a ideologia em uso, pois ndo ha
discurso sem sujeito e nem sujeito sem ideologia - ao significar o sujeito se significa. Em
busca de pistas, por menores que sejam, poder-se-a captar uma realidade mais profunda, de
outra forma inatingivel.

No discurso, 0 mundo € apreendido e trabalhado pela linguagem, cabendo ao analista
procurar apreender a construgdo discursiva dos referentes através de um processo “
interpretativo centrado sobre os residuos, sobre os dados marginais, considerados

reveladores ... para ascender aos produtos mais elevados do espirito humano...”” (Ginzburg,
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1986, p.150). A ideologia € constitutiva da relacdo do mundo com a linguagem, ou melhor,
ela é condicdo para essa relacdo e muitas vezes identificavel por tal abordagem semioldgica.

Como afirma o vice-presidente do BankBoston, Marcelo Santos, responsavel pela
prética de Gestdo de Pessoas da instituicdo: “Nao existe empresa forte se ndo houver pessoas
fortes dentro dela. Queremos estimular as pessoas a buscarem resultados cada vez melhores.
Se 0s objetivos da organizagdo estiverem alinhados com os dos funcionérios, dificilmente ela
serd afetada por instabilidades.”( Mesa-redonda propicia..., 1998, p. 05) Nesta interpretacdo
ideoldgica, 0s objetivos das pessoas, as quais o0 autor ndo oculta o fato de serem funcionarios,
deveria vir a ser iguais aos da instituicdo, qual seja, o de maximizar o lucro e os dividendos
para os acionistas (???) — objetivo tradicional dos manuais de administracdo de empresas. E
provavelmente as pessoas-funcionérios ‘evoluirdo’ na carreira & medida que mais e mais
incorporarem 0s objetivos organizacionais, abdicando dos préprios. Tal situacdo € menos
alienante do que a encontrada, dois ou mais séculos atras, no inicio da chamada Revolucédo
Industrial?

Nesta andlise, ndo se busca procurar contetdos ideoldgicos que seriam a ocultagdo da
realidade, mas justamente os processos discursivos em que a ideologia e a linguagem se
constituem de forma a produzir sentidos como o apresentado anteriormente, onde se destaca o
fato de que no espaco que vai da constituicdo dos sentidos a sua formulacdo intervém a
ideologia e os efeitos imaginarios e alienados.

Essa formacdo discursiva aparenta buscar a “magica” de tornar as exigéncias ou
objetivos organizacionais — definidos pelos detentores do poder, em aspiracGes individuais
através da ideologia tida aqui como interpretacdo dos sentidos em certa direcdo, determinada
pela relacdo da linguagem com a hist6ria, em seus mecanismos imaginarios. Ndo como
ocultacdo da realidade, mas como funcdo necessaria entre a linguagem e o mundo. Assim
como a pesquisadora e professora Ana Cristina da FEA-USP afirma ‘’N&o da para ser um
profissional comum, mais do que nunca € preciso gerar resultados para as organizagfes”
(Mesa-redonda propicia..., 1998, p.05) tornando claro que as chamadas “pessoas” sdo na
verdade individuos instrumentalizados que detém alguma profissio e que deverdo
disponibilizar seus esfor¢os no sentido de gerarem resultados para as organizagdes para as

quais venderam o fruto dos seus trabalhos.

E quanto ao papel do investigador ?
Do ponto de vista académico das ciéncias sociais, além dos aspectos citados, somem-

se as predisposi¢fes do pesquisador/investigador, seus pré-julgamentos, que também fazem
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parte das condi¢Ges de producdo do conhecimento que nem sempre estdo imediatamente
acessiveis visto que existem processos de ocultacdo ao nivel do inconsciente e ao nivel
ideoldgico que impedem esse acesso. No entanto, a construcdo lingiistica deve ser interpelada
pela historicidade que ela apaga, interrogando-se a suposta transparéncia da linguagem,
transparéncia sobre a quais essas ciéncias se assentam. Desta feita, & mister trazer a memoria
tudo o que as ciéncias sociais omitem, tudo aquilo que aparentam ndo se interessar: 0
individual, o particular, o subjetivo, - através da contextualiza¢do estrita e socio-historica da
pesquisa, do pesquisado e do pesquisador; considerando o dado como marca, como indicio,
que precisa ser interpretado.

Cabe relembrar com Foucault (1986), que 0 mundo da economia e da politica, onde
também se insere 0 mundo da administracdo de empresas e particularmente o da Gestéo de
Pessoas, sempre foi carregado por formacdes ideoldgicas onde, de certa forma, ndo se espera
nada mais de um falso conhecimento objetivo, nem das ilusfes da subjetividade pura, mas ha
muito o que se apreender e compreender de uma arqueologia das praticas, que de certa forma
foi a aqui desenvolvida.

Note-se que o sujeito-pesquisador em sua opacidade torna-se entdo o sujeito de uma
ignorancia necessaria de sorte a proteger-se efetivamente de uma verdadeira injuncao politica
frente & possibilidade do dizer tudo como se pudesse estar “fora” do seu lugar social. E essa
mesma opacidade que garante ao sujeito um determinado espago de liberdade que ainda Ihe é
préprio: a sua subjetividade.

Por todo o exposto, ainda hd muito o que se percorrer, muito por ser desentranhado da
longa histéria das organizages e de tantos e tamanhos interesses envolvidos tdo presentes no
cotidiano de qualquer cidaddo. Talvez qualquer ponto de partida em qualquer caminho seja
valido, no entanto aparenta ser extremamente promissor inicialmente buscar compreender a
afirmacdo da pesquisadora sénior e professora titular Maria Tereza Leme Fleury, ex-diretora
da FEA-USP e socitloga de formacao “Mais do que nunca é preciso dar atencdo a gestao de
pessoas” (Mesa-redonda propicia..., 1998, p.05)

Referéncias Bibliograficas

ALBUQUERQUE, Lindolfo G. Estratégias de Recursos Humanos e competitividade. In:
VIEIRA, Marcelo M. F.; OLIVEIRA, Licia M. B. (organizadores). Administracéo
Contemporanea: perspectivas estratégicas. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

Revista de Administracdo da UNIMEP — Janeiro/Abril — 2009, v.7, n.1. Pagina 56.



Segdo de Pessoal, Departamento de Pessoal, Administragéo de Pessoal, Administracio de Relages Industriais, Administracio de
Recursos Humanos, Gestédo de Recursos Humanos,Aiis(ti;)lgz Pessoas, ... ou 0 Multiforme Esforgo do Constante Jogo

. Competitividade e Recursos Humanos. Revista de Administracdo da USP, vol.
27 (4), 1992, Out/Dez.

. O Papel Estratégico de Recursos Humanos, Tese de livre docéncia, Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. 1987.
AQUINO, Cleber P. Administracdo de recursos humanos: uma introducdo. S&o Paulo,
Atlas, 1980.
BERNARDES, Cyro. Sociologia aplicada a administragdo: o0 comportamento
organizacional. Sdo Paulo, Atlas, 1982.
BERTERO, C.O., A Administracdo de Recursos Humanos e o Planejamento Empresarial,
Revista de Administracdo de Empresas, vol 22 (1), 1982, Jan-Mar, p. 5-13,.
CHANLAT, Jean Francois. Por uma antropologia da condi¢cdo humana nas organizages. In :
CHANLAT, Jean Francois (coord.). O individuo na organizagéo : dimens@es esquecidas. 3.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996, p. 21-45.
CHIAVENATO, lIdalberto. Como transformar RH (de um centro de despesa) em um
centro de lucro. S&o Paulo: MAKRON Books, 1996.

. Administracéo de recursos humanos. Sao Paulo, Atlas, 1979.
CORDEIRO, Laerte L. Administracao geral e de relagdes industriais na pequena empresa
brasileira. Rio de Janeiro, FGV, 1962.
COURTINE J.J. & HAROCHE, Claudine. O homem perscrutado. Semiologia e antropologia
politica da expressdo e da fisionomia do século XVII ao século XIX. In. LANE, S.T.M, (org.)
Sujeito e texto. Sao Paulo: EDUC. 1988.
CURADO, I.; WOOD, T.; LINS, J. Perfil da Gestdo de Recursos Humanos na Grande S&o
Paulo, Sdo Paulo, SENAC, 1995.
DESSLER, G. Conquistando Comprometimento: como construir e manter uma forca de
trabalho competitiva. Sdo Paulo: Makron Books, 1986.
DUTRA, José. Administracdo de Carreiras: uma proposta para repensar a gestdo de
pessoas, Faculdade de Economia, Tese de Doutoramento, Administragdo e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo, 1993.
COOPERS & LYBRAND. Remuneragdo por habilidades e por competéncias: preparando
a organizacao para a era das empresas de conhecimento intensivo. S&o Paulo: Atlas, 1997.
FERNANDES, E. C. Tese com 261 profissionais mostra os requisitos para a atividade de
RH. Rio de Janeiro: Editora Tama, 1986.
FERREIRA, Alessandra B.; MOURA, Eduardo B.; SARAIVA, Luiz Alex S.; FIGUEIREDO,

Myrna P. O Novo Trabalhador e a Nova Gestdo de Recursos Humanos In PIMENTA,
Revista de Administracdo da UNIMEP — Janeiro/Abril — 2009, v.7, n.1. Pagina 57.



Secéo de Pessoal, Departamento de Pessoal, Administracdo de Pessoal, Administracéo de Relacdes Industriais, Administragéo de
Recursos Humanos, Gestédo de Recursos Humanos, Gestao de Pessoas, ... ou o Multiforme Esfor¢o do Constante Jogo
Alex Coltro

Solange Maria (org.) Recursos Humanos: uma dimensdo estratégica. Belo Horizonte,
UFMG/FACE/CEPEAD, 1999. p. 105-123.
FISCHER, Rosa Maria. A modernidade de gestdo em tempos do célera. Revista de
Administracdo da USP, v. 27, n. 4, outubro/novembro 1992.
FISHER, A.L, A Constituicdo do Modelo Competitivo de Gestdo de Pessoas no Brasil —
um estudo sobre as empresas consideradas exemplares, Tese de Doutoramento, Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo, 1998.
FLEURY, Maria Tereza Leme, FLEURY, Afonso. Estratégias Empresariais e Formacao
de Competéncias: um quebra-cabeca caleidoscopico da indUstria brasileira. Sdo Paulo: Atlas,
2000.
FONTES, Lauro B. Elementos bésicos de administracao e geréncia de pessoal. Sdo Paulo,
Ipanema, 1978.
FOUCAULT, Michel Las palabras e las cosas. Barcelona, Planeta-Agostini, 1985.

. A arqueologia do saber. Rio de Janeiro, Forense-Universitaria, 1986.
FRAGA, Valderez Ferreira. Gestdo pela Formacdo Humana. Uma Abordagem
Fenomenoldgica Educacional a Acdo Administrativa e a Postura do Agente, a partir de uma
Revisdo no D.O. Tese de Doutoramento apresentada a U.F.F. Rio de Janeiro. 1999.
FRANCO, Demerval. Uma nova funcdo na empresa ou o futuro do gerente de Recursos
Humanos? Diretor de Conhecimento. Treinamento & Desenvolvimento, v. 5, no 57, p. 18-19,
1997.
FRENCH, Wendell. The personnel management process: Human resources administration.
Boston, Houghton Mifflin, 1970.
GINZBURG, Carlo. Mitos, emblemas, sinais. Morfologia e histéria. Sdo Paulo, Companhia
das Letras, 1986.
GORSKI, D.P, Pensamiento y lenguaje. México-D.F., Editorial Grijalbo, 1961.
GUTIERREZ, L. H. S. Recursos Humanos: Uma releitura contextualista. Revista de
Administragdo da USP. S&o Paulo: USP, v. 35, n° 4, p. 72-82, Jul/Ago. 1995.

. Recursos Humanos em um contexto de reestruturacdo. In: Revista de
Administragdo da USP. Universidade de S&o Paulo, v.31, n.1, Janeiro/Marco 1996, p. 97-
103.

Enfoque estratégico da Funcdo Recursos Humanos. In: Revista de
Administracdo de Empresas. Sdo Paulo: Fundacdo Getulio Vargas, Vol.31, n° 4, Out/Dez
1991, p. 63-72.

Revista de Administracdo da UNIMEP — Janeiro/Abril — 2009, v.7, n.1. Pagina 58.



Segdo de Pessoal, Departamento de Pessoal, Administragéo de Pessoal, Administracio de Relages Industriais, Administracio de
Recursos Humanos, Gestédo de Recursos Humanos,Aiis(ti;)lgz Pessoas, ... ou 0 Multiforme Esforgo do Constante Jogo
HAROCHE, Claudine. Da anulagdo & emergéncia do sujeito: ou paradoxos da literalidade no
discurso (elementos para uma histéria do individualismo). In LANE, S.T.M. (org.) Sujeito e

texto, EDUC, 1988.
JAMESON, Samuel, H. Administracio de pessoal. Rio de Janeiro, FGV, 1963.
KANAANE, Roberto. Comportamento Humanos nas Organizag¢fes: o homem rumo ao
século XXI. Séo Paulo: Atlas, 1995.
KOVACS, llona; CASTILLO, Juan José. Novos Modelos de Produgéo: trabalho e pessoas.
Oieras: Celta Editora. 1998.
LAWLER, E. Estratégia versus funcionarios. HSM Management. S&o Paulo, Savana, ano2,
no,10, set./out. 1998.
LEITE, Mércia de Paula; SILVA, Roque Aparecido. A Sociologia do Trabalho frente a
reestruturacdo produtiva: uma discussdo teodrica. Revista Organizacdo e Trabalho.
Associacdo Portuguesa de Profissionais em Sociologia Industrial, das Organizacfes e do
Trabalho. No. 16/17, Dez. 96/jun. 97. P. 13-32.
LOBOS, Jalio A. Administracéo de recursos humanos. Sao Paulo, Atlas, 1979.
MCGREGOR, Douglas. O Lado Humano da Empresa. Sdo Paulo, Martins Fontes,1992.
MESA-REDONDA PROPICIA debate sobre gestdo de pessoas. Administragdo em pauta —
Boletim Informativo da FIA - USP. Sdo Paulo, nov. 1998, ano 12, ed. 121, p.05
MOHRMAN, A & LAWLER I, E. Administracdo de Recursos Humanos: Construindo uma
Parceria Estratégica in: GALBRAITH J., LAWLER Il & outros, Organizando para
Competir no Futuro, Sdo Paulo, Makron, 1995.
MOTTA, Paulo R. Gestdo contemporanea: A ciéncia e a arte de ser dirigente. Sdo Paulo,
Record, 1991.

. Transformacdo Organizacional - A Teoria e a Prética de Inovar. Sdo Paulo,
Qualitymark Editora. 1998.
ORLANDI, Eni P. Discurso, imagindrio social e conhecimento. Unicamp, mimeo. s/d
PATEMAN, Carole. Participagédo e Teoria Democratica. Rio de Janeiro. Paz e Terra.1992.
PECHEUX, M. Os processos discursivos na ciéncia e na pratica politica. In M. Pécheux,
Semantica e Discurso. Uma critica a afirmacdo do 6bvio. Campinas-S.P., Editora da
Unicamp, 1988. Pp. 187-238.
PEREIRA, Maria José L. de Bretas, FONSECA, Jodo Gabriel M. Faces da Decisdo: as
mudangas de paradigmas e o poder da decisdo. Sdo Paulo: Makron, 1997.
PRAHALAD, C. K. A atividade dos gerentes da nova era no emergente panorama

competitivo. In: HESSELBEIN, F., GOLDSMITH, M., BECKHARD, R. A organizacéo do
Revista de Administracdo da UNIMEP — Janeiro/Abril — 2009, v.7, n.1. Pagina 59.



Secéo de Pessoal, Departamento de Pessoal, Administracdo de Pessoal, Administracéo de Relacdes Industriais, Administragéo de
Recursos Humanos, Gestédo de Recursos Humanos, Gestao de Pessoas, ... ou o Multiforme Esfor¢o do Constante Jogo
Alex Coltro

Futuro: como preparar hoje as empresas de amanhd. Sdo Paulo: Futura, 1997, cap. 16, p.
176-186.

PRAHALAD, C. K. A competéncia essencial. HSM Management. Sdo Paulo: Savana, ano 1,
no.1, p.6-11, mar./abr. 1997.

RESENDE, E. J. A gestdo de pessoal nas empresas brasileiras: o curto e o longo prazo.
Tendéncias do Trabalho. Rio de Janeiro: Tama, n. 238, p. 7-12, maio, 1994.

ROBBINS, Stephen. Comportamento Organizacional. 8. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999.
SANTOS, Fernando César Almada. Estratégia de Recursos Humanos: dimensdes
competitivas. Sdo Paulo: Atlas. 1999.

SILVA, Anielson Barbosa da. Globalizacdo, tecnologia e informacéo: a triade que desafia a
administracdo. Brasilia, Revista Brasileira de Administracéo. v. 8, n. 22, p. 10-19, 1998.
STEWART, T. A. Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

TAMAYO, Alvaro; SCHWARTZ, Shalon H. Estrutura motivacional dos valores humanos.
Psicologia: teoria e pesquisa, Brasilia, v. 9, n. 2, p. 329-348, maio/ago. 1993.

TESE APRESENTA proposta de diagnéstico do potencial dos funcionarios da empresa.
Administragdo em pauta — Boletim Informativo da FIA - USP. S&o Paulo, nov. 1998, ano
12, ed. 121, p.06

TFOUNI, L.V. O dado como indicio e a contextualizagdo do(a) pesquisador(a) nos estudos
sobre a compreensdo da linguagem. D.E.L.T.A., 8(2), 205-224.s/d

TOFFLER, B. L. Etica no trabalho: tomando decisdes dificeis no mundo competitivo dos
negdcios. Sdo Paulo: Makron Books, 1993.

TOLEDO, F. de. Recursos Humanos: crise e mudanca. Sdo Paulo: Atlas, 1988.

ULRICH, Dave. Os campedes de recursos humanos: inovando para obter os melhores
resultados. Trad. Cid Knipel . Sdo Paulo: Futura, 1998.

VENOSA, R., ABBUD, M. A Importancia da Area de Recursos Humanos segundo 0s
Principais Dirigentes de Empresas, Relatério de pesquisa, Nucleo de Pesquisas e
Publicacdes, EAESP/FGV, 1995.

WERTSCH, James V. & YOUNISS, James. Contextualizing the investigator: The case of
developmental psychology. Human Development, 30, 18-31, 1987.

Artigo recebido em: 30/01/2009
Artigo aprovado em: 20/03/2009

Revista de Administracdo da UNIMEP — Janeiro/Abril — 2009, v.7, n.1. Pagina 60.



