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Resumo

As discussdes em torno das tendéncias sobre a gestdo de pessoas sdo muito freqiientes, entretanto
poucos estudos as tém relacionado com a teoria das organizagdes, mais pontualmente com a
flexibilidade organizacional. Diante disso, o objetivo principal deste trabalho foi investigar a
relacdo existente entre a gestdo de pessoas e o potencial de flexibilidade estrutural na Intelbras
S.A., mais especificamente identificar as praticas adotadas na organizag¢do, comparar as praticas
com as tendéncias da area, analisar o potencial de flexibilidade estrutural da empresa e,
finalmente, relacionar a gestdo de pessoas com o potencial de flexibilidade estrutural, apontando
as coeréncias e as incoeréncias presentes nas relagdes. O método utilizado nesta pesquisa foi o
estudo de caso, caracterizado por um estudo descritivo e pela evidéncia de uma abordagem
predominantemente qualitativa. A populacao estudada envolveu os funciondrios da Intelbras e a
amostra foi constituida de 19 funciondrios. A analise dos resultados desta pesquisa revelou que as
atividades de gestdo de pessoas desenvolvidas na organizagdo relacionam-se diretamente com o
potencial de flexibilidade estrutural. As praticas adotadas por vezes se aproximam das tendéncias
apontadas na literatura como mais inovadoras, o potencial de flexibilidade, de forma semelhante,
apresenta aspectos de uma estrutura ora mais mecanicista, ora mais organicista.

Introducio

O surgimento de indaga¢des em torno de paradigmas consolidados nas organizacgdes
modernas instigou muitos autores a interpretar as formas organizacionais vigentes, no que se
refere a proximidade ou ao afastamento do modelo burocratico descrito por Weber. Neste
sentido, Orssatto (1995, p. 78) afirma que “sistemas decisOrios participativos, estruturas
produtivas flexiveis e funcionarios multifuncionais constituem alguns itens de organizagdes que
se contrapuseram aos sistemas hierdrquicos rigidos - fundamentados em estruturas produtivas
fordistas e na especializagdo de operarios - que tém sido adotados pelas burocracias modernas”.
Huber e Glick (1995) afirmam que, perante esses processos de mudanca pelos quais passam as
empresas, faz-se necessario um novo posicionamento dos individuos e sugerem, para isso, o
redesenho de organizacdes hiperflexiveis, adaptativas e inovativas.

Dentro deste contexto, observa-se que a area de Recursos Humanos passa por varias
reformulacdes, devido a pressdes exercidas pelo ambiente ¢ também por pressdes internas.
Fischer (1998), comenta que o novo ambiente competitivo tem exigido das empresas uma nova
postura estratégica, que afeta ndo s os processos produtivos, mas também altera o processo de
gestdo de pessoas, sendo que comecam a ser explorados o planejamento estratégico, o trabalho
em equipe, a qualidade total, a reducdo do lead time, a terceirizagdo, dentre outros programas.
Conforme a autora, estes programas, ou seja, essas reestruturagdes, dependem do envolvimento e
da atuacdao das pessoas, o que leva a Administracdo de Recursos Humanos a abordar novas
perspectivas. Acompanhando a tendéncia refletida nas organizagdes, verifica-se uma expressiva
exigéncia para que a gestdo de pessoas nas organizagdes se comporte também de modo flexivel.



A luz da literatura sobre a Administragdo de Recursos Humanos, percebe-se que sio
muitas as invocagdes em torno da flexibilidade organizacional. Segundo Volberda (1998), dentre
as dimensoes da flexibilidade, a estrutura apresenta uma consideravel sensibilidade as praticas
desenvolvidas pela gestao de pessoas. O potencial de flexibilidade estrutural pode ser favorecido
pelo achatamento da estrutura hierarquica, pela adog¢do de redes organizacionais, pela
administracdo de competéncias, pelo desenvolvimento de habilidades, por novas formas de
recompensa, dentre outras caracteristicas relacionadas com a gestdo de pessoas nas empresas.

Considerando esta realidade, depreende-se que a administragdo de recursos humanos nas
organizagdes tem um papel fundamental em torno dos atuais processos de mudanca
organizacional (Ulrich, 1998; Lucena, 1992), podendo otimizar ou ndo o potencial de
flexibilidade da estrutura organizacional, dependendo do rearranjo de suas praticas. Acredita-se
que as atividades desenvolvidas pela Administracdo de Recursos Humanos tendem a influenciar
as formas de departamentalizagdo, de planejamento e controle, assim como os processos de
regulacdo dentro da organizagdo. Desta forma, o objetivo deste estudo foi compreender qual a
relacdo existente entre a gestdo de pessoas e o potencial de flexibilidade estrutural na empresa
Intelbras S.A., situada na Grande Floriandpolis, em Santa Catarina.

Este trabalho se justifica pelo fato de que apesar de haver muitas discussdes sobre praticas
inovadoras de gestdo de recursos humanos nas organizagdes, sdo poucos os estudos empiricos
que repensem as atividades da area em termos estratégicos, associando-as as caracteristicas da
estruturacdo organizacional.

Gestao de Pessoas

Diversos autores argumentam que as politicas de Recursos Humanos utilizadas em uma
empresa sdo de fundamental importancia para o sucesso da ado¢do de novas formas
organizacionais. As praticas exigidas para a administracdo de recursos humanos se contrapdem a
muitos paradigmas que, no passado, eram reconhecidos como verdadeiros; por este motivo,
alguns advogam que um significativo desenvolvimento faz-se necessario para a sustentagdo das
novas praticas empresariais.

Em virtude de confrontos existentes entre a funcdo da Administracdo de Recursos
Humanos e os novos desafios, diversas mudangas e reformula¢des passaram a fazer parte do
contexto empresarial. Antigamente, os papéis institucionais da area restringiam-se aos aspectos
legais e burocraticos; na propor¢do que os procedimentos administrativos comegaram a ser
adotados para tomada de decisdes a respeito dos empregados, a Administragdo dos Recursos
Humanos comegou a ser reconhecida dentro da organizagao.

As praticas desenvolvidas pela 4rea, ao longo do tempo, buscaram transcender a esfera
burocratica focando seus esforcos em novas formas de gestdo de mao-de-obra, mais adequadas ao
efetivo envolvimento dos trabalhadores com os objetivos organizacionais e as necessidades de
flexibilizagdo do trabalho.

O novo contexto de mercado vem priorizando a adocdo de politicas voltadas para
mudangas profundas nas organizagdes e por isso Lawler e Mohrman (1995) advogam o
redesenho organizacional, ou seja, a reestruturacdo de diversos aspectos organizacionais,
principalmente no que se refere a gestao das pessoas, propiciando a configuracdo de um ambiente
mais inovador e receptivo a essas alteracdes presentes nesta realidade altamente competitivas.

Lawler ¢ Mohrman (1995) comentam que o departamento de Recursos Humanos carece
de novas tecnologias voltadas para o alto envolvimento, trabalho de equipe e outros valores, os
quais tendem a proporcionar um novo visual para o papel de Recursos Humanos. O crescente
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numero de empresas que adotam uma filosofia de equipe e outras formas horizontais de
organizagdo tém imposto novas exigéncias aos sistemas de Recursos Humanos.

Lacombe e Tonelli (2000) através de uma pesquisa com empresas € com especialistas da
area de recursos humanos, puderam comparar a pratica das funcdes da area com o discurso
realizado em torno do tema. Albuquerque (apud Lacombe e Tonelli, 2000), comenta que, com o
tempo, mais pontualmente a partir da década de 80, as empresas passaram a pensar 0s recursos
humanos de forma estratégica, reconhecendo a necessidade de se considerar os impactos do
ambiente externo, caracterizando a ARH estratégica. Fisher (1998 apud Lacombe e Tonelli,
2000) aponta que, nos anos noventa, o papel da area se ampliou, assumindo a postura de ARH
como vantagem competitiva, que apresenta uma perspectiva voltada para o negocio da empresa,
utilizando-se de formas de gestdo mais criativas, onde a area se responsabiliza por repassar as
estratégias as pessoas, com o intuito de transforma-las em agentes de competitividade.

Em razdo de todas essas alteragdes no que tange as fun¢des da Administragao de Recursos
Humanos, muitos pesquisadores comentam a possibilidade do desaparecimento da 4rea, uma vez
que tais fungdes estdo sendo cada vez mais alocadas por outras areas da organizacdo. Oliveira
(1999), entretanto, afirma que a area de Recursos Humanos deve se posicionar de modo diferente
na organizacao; e por este motivo, o administrador de Recursos Humanos tem mostrado um perfil
bem diferente daquele da década de oitenta. Na conjuntura atual, ele tende a agugar ndo s6 a sua
iniciativa, mas a de todo o grupo de trabalho, despertando a criatividade e a adaptabilidade
voltada para o negocio.

A luz da literatura sobre as func¢des classicas da administracdo de recursos humanos,
depreende-se que elas se efetivam por meio dos subsistemas da Administragdo de Recursos
Humanos, que sdo: planejamento de recursos humanos, captacdo de pessoal, trajetoria
profissional, compensacdo salarial, capacitagdo e avaliagdo de desempenho. As praticas
desenvolvidas por meio dos subsistemas podem variar de formas tradicionais até formas mais
inovadoras. Neste sentido, suspeitou-se que praticas mais inovadoras pudessem apresentar uma
maior potencial de flexibilidade estrutural.

Relacionando-se as atividades de planejamento, recrutamento e selecdo ao potencial de
flexibilidade da estrutura da empresa, percebe-se que as tendéncias apontadas pela literatura, no
que diz respeito ao planejamento ndo apresentam coeréncia com o desenvolvimento de um maior
potencial. Um planejamento estratégico alinhado aos objetivos organizacionais, que realize
previsdo de vagas, plano de sucessdo e que analise indices de rotatividade e de absenteismo se
contrapde ao que Volberda (1998) define como alto potencial de flexibilidade estrutural, ja que
um sistema de planejamento elaborado, sistematizado vem tornar a estrutura mais rigida, ou seja,
mais mecanica. J4 no caso do recrutamento ¢ da selecdo, a tendéncia ¢ a priorizagdo do seu
pessoal interno; a divulgacdo em canais de facil acesso, a fim de possibilitar uma avaliagdo mais
eclética, com uma maior variabilidade de perfis, associando-se as caracteristicas individuais as
core competences requeridas pela organizagdo; ¢ uma séria avaliacdo dos resultados do
recrutamento ¢ da selecdo, as quais tendem a se relacionar com uma estrutura mais fluida, com
dispositivos de contatos naturais, dentre outros aspectos mais flexiveis. Segundo Tolfo (2000),
por mais que seja recente a atengdo dada a gestdo de competéncias, pode-se dizer que ela tem
exercido uma influéncia relevante na gestdo de pessoas e na flexibilidade organizacional.

A administragdo de carreiras vem assumindo um elevado grau de complexidade, ja que a
imprevisibilidade e as pressdes dos stakeholders internos e externos vém impedindo que as
empresas realizem um planejamento baseado em certas premissas, as quais constantemente estao
sendo contestadas (CHANLAT,1996). Diante desta crescente complexidade na administracao de
carreiras, constata-se uma certa dificuldade com relagdo as formas de compensar o funcionario
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pelo trabalho prestado. Assim, em fungdo das iniimeras exigéncias proporcionadas pela alta
competitividade e pela necessidade constante de inovagdo, as empresas se véem obrigadas a
estabelecer sistemas de remuneracdo mais coerentes com a realidade de mercado. E neste sentido
que se acredita que, para isso, seja necessaria a ruptura com sistemas tradicionais inflexiveis
(WOOD e PICARELLI, 1996). Mediante o exposto, percebe-se que carreira e remuneragao sob
formas alternativas tendem a potencializar a flexibilidade estrutural da empresa, uma vez que os
critérios utilizados sdo mais variados, o que faz com que os dirigentes nao se restrinjam a
padroniza¢des de comportamentos.

De acordo com Zarifian (2001), o processo de desenvolvimento esta intimamente
relacionado com a educagdo, ou seja, com a necessidade de trazer de dentro do ser humano para
fora dele as suas potencialidades interiores. Ao contrario do que se pensa, ndo ¢ apenas a
introjecdo cognitiva, mas sim a exteriorizacdo das potencialidades dessas laténcias e do talento
criativo da pessoa. Desenvolver pessoas passou a ser ndo apenas o oferecimento de informagao
para que aprendam mais conhecimentos e destrezas, mas sim o oferecimento de uma formagao
basica, para que aprendam novas atitudes, tornando-as polivalentes (TOLFO, 2000). Em virtude
disso, percebe-se que a capacitacdo direcionada a um aprendizado continuo e ao desenvolvimento
de competéncias tende a favorecer o potencial de flexibilidade estrutural da empresa, visto que
transcende a introjecdo de conhecimentos operacionais, estimulando o desenvolvimento de novas
habilidades e atitudes.

Como o desempenho dos individuos na organiza¢do afeta diretamente os outros
subsistemas, como planejamento, recrutamento, selecdo, dentre outros, percebe-se que uma
significativa aten¢do ¢ destinada ao assunto, por parte de estudiosos, dentre os quais muitos
constatam que formas de avaliagdo de desempenho pautadas na informagdo como fonte primeira
do seu acontecimento, ou seja, avaliacdes que ndo se foquem meramente no controle dos seus
funciondrios, tendem a favorecer o potencial de flexibilidade estrutural da organizagdo, ja que se
relacionam com um sistema de planejamento e controle muito mais rudimentar (VOLBERDA,
1998).

Visando o objetivo de pesquisa proposto, apds essas explanagdes em torno das atividades
da administracdo de recursos humanos, fazem-se necessarias algumas consideragdes sobre o
conceito de estrutura organizacional e o seu potencial de flexibilidade.

Estrutura organizacional

Muitos autores, como Wagner III e Hollenbeck (2000) e Hall (1984), fazem a analogia
entre a estrutura de um edificio e a estrutura organizacional, uma vez que todas as suas partes:
telhado, paredes, dentre outras, tendem a se relacionar entre si, com o intuito de se manterem
interligadas. Nas organizagdes, do mesmo modo, ha uma rede de interdependéncias entre as
pessoas e as tarefas que as compdem.

Hatch (1997) cita Weber e sua concepcao de organizacdo como estrutura social, composta
por uma hierarquia de autoridade — idéia de ordem —, pela divisdo do trabalho — questdo de
responsabilidade —, além de regras formais e procedimentos — atuando como elemento facilitador
do processo. De acordo com Weber apud Hatch (1997), a hierarquia reflete a distribuicdo de
autoridade em torno das posi¢cdes organizacionais, a qual concede ao ocupante da posi¢do o
direito de direcionar outros membros da organizacdo, de puni-los e recompensa-los. A divisao do
trabalho ¢ definida pela distribui¢do de responsabilidades, ou seja, ¢ o modo pelo qual as
atividades sdo destinadas aos funcionarios, pelo qual o trabalho ¢ dividido por departamentos,
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divisdes ou unidades. As regras e os procedimentos, assim como os horarios estipulados sdo
encarados como mecanismos de controle, fazendo-se necessarios a partir do aumento no tamanho
e na complexidade da organizacao.

Para Hall (1984), as varidveis cruciais numa andlise da estrutura organizacional sdo a
formalizagdo, a centralizacdo e a complexidade, as quais estdo submetidas a influéncia de certos
fatores como tamanho, tecnologia, estratégia e ambiente.

Lewin e Stephens (1995), defendem a idéia de que para enfrentar o contexto competitivo
vigente, torna-se viavel um redesenho das estruturas organizacionais, que possibilite uma maior
flexiblidade, uma maior adaptacdo, assim como uma melhoria continua e inovativa € uma maior
tolerancia a incerteza. Para isso, sugerem o desenvolvimento da flexibilidade, por meio de
estruturas achatadas, descentralizadas, com fronteiras permedveis ¢ coerentes com o processo de
trabalho, como intuito de flexibilizar a estrutura organizacional.

Daft e Lewin (1993) comentam que o novo reposicionamento das premissas
organizacionais exigido pelo mercado repele, de certa forma, as rigidas estruturas burocraticas
em prol de flexibilidade, favorecendo uma continua busca na solu¢do de problemas, seja por
meio de organizacdes virtuais, parcerias, organizagdes em aprendizagem, dentre outras formas
organizacionais.

Ha autores que, quando tratam da flexibilidade organizacional, atém-se muito mais aos
fatores externos da organizagdo, como por exemplo, Gadrey (1991, p. 09) que define
flexibilidade como sendo “a faculdade global de um sistema de responder a choques externos”.
De modo semelhante, Boyer (1987 apud Piccinini, 1996, p. 03) define flexibilidade como a
“aptiddo de um sistema ou subsistema de reagir as diversas perturbacdes no meio ambiente”. O
autor acredita que a flexibilidade interrelaciona-se com as mudangas econdmicas e tecnologicas e
que ela pode ser atingida das seguintes formas: por meio da adaptabilidade da organizacao
produtiva; pela aptiddo na mudanga de postos de trabalho; pela flexibilidade das leis referentes a
contratos de trabalho; pela flexibilidade de salérios e pela flexibilidade juridica.

Volberda (1998) comenta que apesar de um significativo consenso sobre a importancia da
flexibilidade, percebe que estudos sobre o seu funcionamento ainda sdo incipientes. Ele
reconhece a multidimensionalidade dos conceitos de flexibilidade e identifica trés abordagens
basicas: uma geral, uma funcional e uma do ator. A geral estd associada a adaptabilidade
indispensavel a sobrevivéncia organizacional; a funcional se limita a certos aspectos da
organizagdo, como contratos de trabalho flexiveis, automagdo flexivel, formas flexiveis de
financiamento. E a do ator destaca caracteristicas marcantes de empreendedores, gerentes,
empregados e clientes. O autor afirma que essas perspectivas sdo limitadas para lidar com a
flexibilidade e reconhece que a necessidade de uma abordagem mais estratégica que dé€ subsidios
para a organiza¢do competir em um ambiente altamente turbulento. Segundo ele, o grande
desafio ¢ o equilibrio entre o desenvolvimento da capacidade de mudanga e a estabilidade, ou
seja, da mudancga e da preservacdo, concomitantemente. Volberda citado por Dellagnelo (2000)
afirma que a flexibilidade como novo desafio estratégico ndo tem sua origem somente nas
mudangas do ambiente, mas também no modo de pensar das organizagdes ou em sua
racionalidade. Neste sentido, formas organizacionais rigidas passam a dar espago a formas pos-
modernas, caracterizando-se por uma racionalidade substantiva.

Conforme o autor, o controle dindmico, proprio destas novas formas organizacionais,
pode ser viabilizado através da tarefa gerencial, que esté relacionada as capacidades individuais;
e da tarefa do desenho organizacional, que ¢ a capacidade organizacional de ativar mecanismos
de flexibilizacdo, por meio das trés dimensdes: tecnologia, cultura e estrutura organizacional. No



que tange a estrutura, o autor percebe que o potencial de flexibilidade pode variar de mecanico a
organico, dentro de um continuum.

Neste sentido, para analisar este potencial de flexibilidade estrutural Volberda (1998)
aponta a necessidade de se ampliar a discussdo em torno da estrutura organizacional, uma vez
que a grande parte dos autores tende a se limitar ao aspecto formal da estrutura.

A luz deste comentario, merece destaque o trabalho de Ranson, Hinings e Greenwood
(1980), pois transcende o arcabougo estrutural e aborda a estrutura como um meio de controle
complexo, considerando a disputa por recursos dentro da organizacao, as dependéncias de poder
e as restrigdes ambientais, ou seja, as interagdes que fazem com que a estrutura seja constituida e
constituivel, reconhecendo um processo de recriagdo constante.

Volberda (1998) também se preocupando com todos esses aspectos, refere-se a uma
estrutura atual da organizagdo, que inclui aquelas relagdes que realmente existem no interior da
organizacdo e que pode divergir da estrutura oficialmente sancionada. Em virtude disso, o autor
recomenda que, ao se analisar a estrutura, considere-se tanto os elementos visiveis quanto os
invisiveis, ou seja, a sua forma organizacional bésica, o seu sistema de planejamento e controle,
assim como os seus processos de regulagdo.

A forma organizacional pode ser determinada pela anélise do modo de agrupamento, do
nimero de niveis hierarquicos, e do grau de funcionalizagdo das atividades gerenciais, retratados
no organograma. O agrupamento refere-se a escolha de departamentalizacdo, envolvendo o
modo como as pessoas sdo alocadas nos departamentos, divisdes ou se¢des. Em se tratando dos
niveis hierarquicos da autoridade formal, duas posi¢des extremas podem ser identificadas: uma
estrutura alta e uma estrutura achatada, correspondendo ao baixo e a alto potencial de
flexibilidade. A funcionalizacdo descreve a separagdo entre a chefia e os seus subordinados, no
que se refere ao processo decisorio.

A outra categoria analisada por Volberda sdo os sistemas de planejamento e controle, que
oferecem subsidio a forma organizacional bésica, estimulando e controlando certas acdes dentro
da organizagdo. Sistemas elaborados de planejamento e controle focam esforcos em areas
determinadas e limitam o auto-controle organizacional das unidades e seus participantes (VAN
DE VEN, 1986 apud VOLBERDA, 1998). Por outro lado, sistemas de planejamento e controle
rudimentares sdo mais focados em uma performance geral, deixando espago para informacdes
ambiguas e para a intui¢do, favorecendo a criagdo de solugdes originais para novos problemas.
Os sistemas de planejamento e controle podem ser muito Uteis, entretanto, este pensamento
deterministico e altamente quantificadvel obstrui o potencial de flexibilidade da estrutura
organizacional. (VOLBERDA, 1998)

O autor menciona que muitas empresas estdo trabalhando sobre suas formas
organizacionais basicas e sobre seus sistemas de planejamento e controle, mas freqiientemente
deixam intacto o seu tacito processo de regulacdo, dando origem a uma rigidez oculta na
estrutura. As organizagdes podem regulamentar seus processos de quatro modos: pela regulacao
das tarefas; do comportamento; do ajustamento mutuo; e da tomada de decisdo vertical.

Volberda (1998) depreende que as empresas iniciam com a regulagdo das tarefas, por
meio de interdependéncias residuais com a regulagdo do comportamento, e finalizam com a
regulacdo da tomada de decisdo vertical. Assim, este modelo interdependente de sistemas de
controle resulta num ciclo vicioso que leva as empresas a serem altamente reguladas.

Primeiramente, Volberda (1998) sugere que se analise o grau de especializacdo das tarefas
ou a divisdo do trabalho. Neste sentido, pode-se distinguir um componente horizontal referente a
amplitude e um componente vertical referente a profundidade do trabalho. Além disso, o autor
recomenda que seja analisada a intercambialidade na organizagao.



O processo de regulagdo do comportamento descreve o grau com que 0s comportamentos
sdo programados em antecipacdo a sua execugdo. Segundo Volberda (1998) tal processo pode ser
identificado por meio de indicadores como a padronizagdo, a formalizagdo ¢ a atividade de
treinamento e educacdo da empresa.

Quando os resultados ndo podem ser especificados com antecedéncia, a regulagdo dos
ajustes mutuos, outra dimensdo estrutural para o autor, se tornam os meios mais adequados de
coordenacdo, podendo se apresentar através dos dispositivos de contato ou da descentralizacao
horizontal. Os dispositivos de contato resultam em formas laterais de comunicagdo que articulam
processos de tomada de decisdo, reduzindo os estados de autoridade. O indicador referente a
descentralizagcdo horizontal descreve o grau de autonomia horizontal das varias unidades dentro
de uma organizacao.

Volberda (1998) comenta que as unidades autdnomas auto-dirigidas s6 podem
desenvolver seus potenciais de flexibilidade se a autoridade for delegada a elas, por isso julga
necessaria a analise da regulagdo da tomada de decisdo. Esta categoria pode ser observada através
das formas de delegacdo e da participacdo. A delegacdo descreve o grau com que o poder de
tomar decisdo ¢ transferido para baixo na cadeia de autoridade, para os subordinados (Hall,
1984). A participacdo descreve a intensidade com que os subordinados podem dar as suas
opinides, fazer sugestdes e apresentar argumentos. A participa¢do acentua a auto-iniciativa e a
responsabilidade dos niveis mais baixos, possibilitando uma troca de informac¢do que impede a
adocao de abordagens segmentadas no complexo organizacional.

De acordo com esta andlise sugerida por Volberda (1998), constata-se que a estrutura
organizacional abrange ndo s6 a atual distribui¢do de responsabilidades e autoridade entre o
pessoal da organizagdo, mas também os sistemas de planejamento e controle € os processos de
regula¢do. O modelo estrutural da organiza¢do pode variar de organico a mecénico de acordo
com a sua capacidade adaptativa. Diante dessa classificagdo, observa-se que varios tipos de
estrutura podem ser fixadas em termos de seus potenciais para flexibilidade.

Autores como Gil (2001) acreditam que as caracteristicas estruturais possam intervir no
desenvolvimento das atividades referentes a gestdo das pessoas, favorecendo ou dificultando
certas praticas da area. Neste sentido, buscando relacionar gestdo de pessoas e o potencial de
flexibilidade estrutural, apresentam-se os procedimentos metodologicos da pesquisa realizada.

Procedimentos Metodologicos

O método utilizado nesta pesquisa ¢ o estudo descritivo de caso, caracterizado por uma
abordagem predominantemente qualitativa. A populagdo estudada envolveu os funciondrios da
Intelbras, pertencentes as posi¢des de diretoria, geréncia, coordenagdo, liderancas e do nivel
operacional. Para a definicdo da amostra foi utilizada a técnica ndo-probabilistica, sendo essa
constituida de 19 (dezenove) funciondrios. Os dados da pesquisa foram obtidos junto a fontes
primarias e secunddrias, por meio de técnicas como entrevista semi-estruturada, observacao direta
e andlise documental. Os dados foram tratados de forma descritiva e interpretativa, sendo os
dados primarios analisados por meio da analise de conteudo e os dados secundarios analisados
por meio da andlise documental. A gestdo de pessoas foi analisada por meio da identificagdo das
praticas referentes as atividades de planejamento de recursos humanos, recrutamento, selecao,
trajetoria profissional, compensa¢do salarial, capacitagdo e avaliacdo de desempenho adotadas
pela Intelbras, apresentadas no Quadro 1.



GESTAO DE PESSOAS INDICADORES

Estruturagdo da area Posicdo na estrutura organizacional
Parcerias
Tamanho

Divisdo do trabalho

Fungdes e responsabilidades
Perfil dos profissionais
Sistema de controle de dados
Formas de comunicagio

Planejamento Operacional

Previsao de vagas

Indices de rotatividade

Indices de absenteismo

Plano de Sucessdo

Relag@o com o Planejamento Organizacional

Recrutamento Fontes

Canais de Comunicagdo

Meios de avaliagdo dos resultados
Selecao Perfil

Bases para a garantia no perfil
Técnicas utilizadas
Avaliagdo dos resultados

Trajetoria profissional

Plano de carreira
Mecanismos de ascensdo profissional
Comunicagdo do plano de carreira aos funcionarios

Remuneracao

Plano de cargos e salarios

Identificagdo das bases de diferenciacgdo salarial (cargo,
desempenho, competéncias)

Regras correspondentes

Incentivos

Beneficios salariais

Capacitacao

Levantamento das necessidades
Programas existentes

Apoio dado pela empresa
Instrutores

Avaliagdo dos resultados

Avaliacdo de Desempenho

Sistematica existente
Meétodos

Pessoa ou 6rgdo responsavel
Momento da avaliagado
Comunicagio da avaliagao

Quadro 1 — Operacionalizagdo da Gestao de Pessoas - Fonte: Elaborado pelas autoras

Para a analise do potencial de flexibilidade estrutural da empresa foram estudados a forma
organizacional bésica, o sistema de planejamento e controle e os processos de regulagao da
tarefa, do comportamento, de ajustes mutuos ¢ da tomada de decisdo adotados pela empresa

estudada, conforme o Quadro 2.




Forma Organizacional Basica Funcional Divisional Matricial
Meios de Agrupamento Funcional Produto/Servigo Mercado Alvo
Niveis Hierdrquicos Muitos Poucos
Funcionalizagio Alta Intermediaria Baixa

Sistema de Planejamento e Controle Elaborado Rudimentar
Extensdo da Regulacdo dos Objetivos Baixa Alta
Programacdo Interna de Planejamento e Controle | Elaborada Rudimentar
Controle do progresso ¢ avaliag@o dos resultados | Elaborado Rudimentar
Processo de Regulagao Alto Baixo

1. Regulag@o da Tarefa Alta Baixa
Amplitude da Tarefa Estreita Ampla
Profundidade da Tarefa Simples Complexa
Intercambialidade Baixa Intermediaria Alta
2. Regulagdo do Comportamento Alta Baixa
Padronizagio Alta Baixa
Formalizacdo Alta Baixa
Treinamento ¢ Educagdo Rotineiro Profissional Artifice

3. Regulagdo de Ajustes Mutuos Alta Baixa
Dispositivos de Contatos Forma de Influéncia Grupo Forma Natural
Descentralizagdo Horizontal Fortemente Unidos Frouxamente Unidos
4. Regulagao Da Tomada De Deciséo

Delegacdo Baixa Alta
Participacdo Exclusiva Participativa

Quadro 1 — Potencial de Flexibilidade Estrutural — Fonte: Adaptado de Volberda (1998)

Apresentacio dos dados
A Organizac¢io estudada

A Intelbras S/A - Industria de Telecomunicagdo Eletronica Brasileira ¢ uma empresa
nacional, considerada como destaque no mercado de Telecomunicacdes. A empresa foi fundada,
em 22 de marco de 1976, pelo Grupo Diomicio Freitas, que inicialmente atuava nos ramos de
carvao e ceramica, objetivando a diversificacdo de seus negocios. A organizagdo estudada
trabalha com a fabricagdo de aparelhos telefonicos e de centrais de PABX e conta com
aproximadamente 900 empregados. Dentre os seus produtos estdo: telefones convencionais,
telefones sem fio, identificadores de chamada, centrais e terminais e o sistema digital Intelbras.

A gestao das pessoas na Organizagio

De acordo com Chanlat (1994), o carater normativo das praticas de recursos humanos e a
obsessdo por uma maior produtividade avultam um tratamento as pessoas desprovido de um
conteudo ético, filosofico e auto-reflexivo, apontando que os conhecimentos basicos das ciéncias
humanas foram ignorados no desenvolvimento do campo de comportamento organizacional e da
gestdo de pessoas.

Essa idéia foi corroborada por meio da andlise das praticas de recursos humanos
desenvolvidas pela empresa estudada, que demonstra que cada subsistema apresentou alguns




indicadores que se identificam e outros que se contrapdem aquilo que os autores definem como
novas tendéncias na gestdo das pessoas nas organizagdes.

Quanto a estruturacdo da area, pode-se dizer que a analise da maior parte dos indicadores
estudados apontam que existe um acompanhamento das tendéncias na area, como a adogao de
parcerias, os eficientes sistemas de controle de dados e de comunicagdo. Ja a centralizacdo da
area nos Departamentos de Gestdo de Pessoas e de Recursos Humanos e o direcionamento dos
perfis dos profissionais de Recursos Humanos para a formacdo na area de gestdo sdo
caracteristicas de uma estrutura¢ao mais tradicional.

O Planejamento de Recursos Humanos da Intelbras reflete aquilo que ¢ definido no
Planejamento Estratégico da empresa e o que ¢ determinado e transmitido pelos niveis de
Diretoria da Intelbras, por meio das reunides semanais. Analistas de Recursos Humanos analisam
os indices de rotatividade e de absenteismo, comparando-os também com indices de outras
organizagdes. No entanto, apesar da Intelbras dispor de indices e analises que possam favorecer a
previsdo de vagas e o plano de sucessdo, percebeu-se que tais informacdes ndo sdo articuladas
para este fim, restringindo-se aos aspectos quantitativos referentes a flutuacdo de pessoal entre a
organizagdo e seu ambiente, bem como decorrentes da auséncia de seus funcionarios

O recrutamento se utiliza de ambas as fontes: internas e externas, enfatizando a primeira,
visando a manutengdo de seus empregados. Os canais de comunicacdo utilizados sdo acessiveis,
tanto aos funcionarios quanto ao publico externo. Na selecdo, sdo utilizadas muitas técnicas em
conjunto como: dindmica de grupo, testes psicoldgicos, entrevistas individuais e em grupo, porém
o perfil ¢ direcionado a uma compatibilidade com a cultura da empresa ¢ ao desempenho do
cargo, suprimindo a possibilidade de uma maior variedade de perfis e a identificacdo de core
competences. Assim, acredita-se que o direcionamento de perfil adotado ndo segue a inclinacao
abordada por autores, como Galbraith (1998), o qual defende que a tendéncia seja a coeréncia
entre as competéncias-chave, como velocidade no mercado, diferencial tecnoldgico e qualidade, e
as capacidades intrinsecas dos possiveis membros da organizagao.

Quanto a trajetdria profissional, a Intelbras ndo apresenta Plano de Carreira, tendo uma
tabela com a categorizacao dos cargos, desprovida de mecanismos claros de ascensao profissional
ou de transposicdo no proprio nivel hierarquico. Os mecanismos utilizados demonstram uma
significativa carga de subjetividade por parte da chefia, a qual determina a promog¢ao dos seus
subordinados. Geralmente, funcionarios da producdo sdo transferidos para a area administrativa,
mas ndo had uma regra institucionalizada a respeito. Dutra (1996) afirma que a carreira deve ser
comunicada de forma clara e objetiva aos seus funcionarios, assim como deve oferecer ao
funciondrio a chance de crescer ndo s6 linearmente, mas também sob outras formas estratégicas.
Todavia, na Intelbras, o horizonte profissional ainda ndo aponta para uma maior transparéncia,
sendo que carreira dos seus empregados tem se mostrado como uma sucessao de acontecimentos
inesperados tanto para os proprios empregados quanto para a empresa (DUTRA, 1996). Esta
dificuldade ¢ reconhecida pela empresa, que prevé a sua superagao no transcorrer deste ano, por
meio da admissdo de um administrador, que exercerd a gestdo de cargos e salarios, a fim de
elaborar junto a uma Consultoria Externa um Plano de Carreira para os seus funcionarios.

A empresa ndo possui um Plano de Cargos e Salarios, ela tem um quadro elaborado por
uma empresa de consultoria externa, que analisa empresas concorrentes da regido da Grande
Floriandpolis, em que constam as classes e as fungdes com as suas respectivas faixas salariais,
estabelecendo um valor maximo e um valor minimo de remuneragao. A partir desses niumeros, 0s
supervisores da Intelbras junto ao Departamento de Gestdo de Pessoas podem negociar os
salarios dos seus subordinados. Da mesma forma que a carreira, os critérios utilizados para as
progressdes salariais também s3o desconhecidos pelos funciondrios. Algumas regras tacitas
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foram mencionadas, como a caréncia de seis meses entre uma promogao € outra; ¢ a dependéncia
do julgamento, ou seja, da subjetividade do supervisor. Por outro lado, a empresa oferece muitos
incentivos ¢ beneficios salariais, dentre eles a Participagcdo nos Lucros ¢ nos Resultados, que ¢é
uma forma de remuneracdo varidvel associada a meta de desempenho dos individuos e da
organizagdo (WOOD e PICARELLI, 1999). Assim, percebe-se que a valorizacao das habilidades
individuais demonstradas na execuc¢do do trabalho e a rigidez da faixa salarial se contrapdem ao
que Flannery, Hofrichter e Platten (1997) definem como desenvolvimento de habilidades
transcendentes ao trabalho especifico.

A empresa apresenta um intenso trabalho na atividade de capacitacdo, baseada em
treinamentos especificos para alinha de montagem, em Projetos de Desenvolvimento de Equipes,
assim como Programas Internos, os quais t€m como objetivo atender as necessidades da Intelbras,
enfocando os cargos e as fung¢des, opondo-se a tendéncia do desenvolvimento de competéncias.

A Intelbrés utiliza-se de duas formas para avaliar as chefias: a Avaliagdo de Liderangas e
a Avaliacao de Pares (cliente-fornecedor), de seis em seis meses. Em ambas as avaliagdes, os
avaliados recebem os resultados de forma impressa e de acordo com esses resultados, elaboram
um contrato de melhoria ou ndo. Este contrato de melhoria por um lado apresenta um carater
punitivo e por outro serve como uma oportunidade de conhecimento e otimizag¢do do trabalho,
diante do contorno das dificuldades identificadas. Calado (1999) ressalta que a avaliag¢do de pares
pode ser apontada como uma forte tendéncia, uma vez que oferece confiabilidade e validade
preditiva a empresa.

Percebe-se que a gestdo de pessoas desenvolvida na Intelbras apresenta uma abordagem
que pode ser considerada como estratégica, onde as fungdes tradicionais da area sdo alinhadas aos
objetivos estratégicos da empresa, buscando favorecer a flexibilidade e a adaptabilidade das
pessoas com relacdo as mudangas ambientais e organizacionais (BUTLER, 1991), ao mesmo
tempo em que assume um carater também funcionalista, baseado em tarefas funcionais que tém
por principio aumentar a produtividade. A abordagem funcionalista se alicer¢a no postulado da
existéncia de uma convergéncia entre os interesses das pessoas, das organizagdes ¢ da sociedade
(VERGARA ¢ DAVEL, 2001).

Constatou-se, assim, que as praticas de recursos humanos desenvolvidas na empresa
apresentam-se numa posi¢ao intermediaria tendendo para uma posi¢do conservadora, no que diz
respeito as tendéncias na area.

Avaliando o Potencial de Flexibilidade Estrutural na Organizac¢ao

Segundo Volberda (1998), para a analise do potencial de flexibilidade da estrutura
organizacional, faz-se necessario a compreensdo da forma organizacional basica, do sistema de
planejamento e controle, assim como dos processos de regulacao.

A forma organizacional bésica foi analisada através dos meios de agrupamento, do
numero de niveis hierarquicos e da sua funcionaliza¢do. As unidades, na Intelbras, agrupam-se,
em sua maioria, por fun¢ao, de acordo com as habilidades referentes ao processo de trabalho. Por
outro lado, a empresa forma os seus Comités, convoca os seus “Times de Produto” e alguns
departamentos focam o servico em Unidade de Telefones e Unidade de Centrais, agrupando-se,
por produto, criando divisdes, onde sdo reunidos os funciondrios envolvidos com determinado
produto. A empresa apresenta poucos niveis hierdrquicos, sendo a sua estrutura bastante
achatada, composta pelo Conselho Administrativo; Presidente; Superintendente; Supervisor
(Gerente); e abaixo os seus Colaboradores, que estdo todos no mesmo nivel hierdrquico. O nivel
de funcionalizagdo pode ser considerado intermedidrio, uma vez que a separagdo entre
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subordinado e chefia, no processo decisorio, s6 se evidencia com relagdo aos critérios
estratégicos da decisdo. Assim, conclui-se que a forma organizacional bésica da Intelbrés
apresenta um carater mediano com relagdo ao seu potencial de flexibilidade.

O sistema de planejamento e controle ¢ composto pelos indicadores que se referem a
extensao da regulacdo dos objetivos, pela programagao interna do planejamento e controle, e pelo
controle do progresso e avaliacdo dos resultados. Conforme a pesquisa, a empresa apresenta um
sistema de planejamento e controle elaborado, com uma pequena participacdo dos empregados
nos objetivos organizacionais, com um intenso desdobramento de objetivos por meio de
indicadores predominantemente quantitativos, ¢ um alto controle da performance referente aos
fins desejados através do FCA (fato-causa-acdo), dos planos de ac¢do e dos contratos de
melhorias. Assim parece ficar evidente uma caracterizagdo voltada para uma estrutura mais
mecanicista.

Quanto aos processos de regulacdo, constituidos pela regulagdo da tarefa, do
comportamento, dos ajustes mutuos e da tomada de decisdo, constatou-se a presenca de trés
blocos diferentes em relagdo ao potencial de flexibilidade; um composto pela area produtiva,
bastante mecanico; outro formado pela area administrativa da empresa, com um potencial
intermediario de flexibilidade; e o ultimo formado pelos departamentos de P&D, com alto
potencial de flexibilidade.

Com relacdo ao processo de regulacdo de tarefas, observou-se que os profissionais da
Intelbras realizam uma ampla variedade de tarefas, com exce¢do dos funcionarios da linha de
Montagem, que exercem um trabalho rotineiro e repetitivo, tanto na producdo em série, como nas
células de producdo. As tarefas apresentam uma baixa profundidade, ou seja, oferecem um baixo
grau de controle do trabalho, por parte do trabalhador, o qual se vé submetido a prazos, esperas ¢
dependéncias de tarefas desenvolvidas por outras pessoas. Na area de P&D, contudo, o trabalho
inicia-se e ¢ finalizado sob a responsabilidade de uma determinada pessoa. A intercambialidade
acontece, em muitos setores, entre pessoas do mesmo nivel hierarquico, visando a substitui¢cao no
caso de auséncia e nao em favor de um maior aprendizado. Deste modo, considera-se a regulacao
das tarefas como um processo de potencial de flexibilidade intermediario.

No que tange ao processo de regulacdo do comportamento, percebeu-se que a empresa
adota intensas padronizacdo e¢ formalizagdo, havendo muitas normas tacitas e escritas, tanto no
que se refere aos procedimentos operacionais (formularios, checklists, manuais da ISO,
relatorios), como no que se refere ao comportamento, as atitudes do funcionario na empresa.
Todavia, nos departamentos de Marketing ¢ P&D nao foi constatado um alto grau de
padronizacdo e formalizagcdo. A Intelbrds oferece muitos programas de treinamentos, porém a
maior parte deles ndo foca uma aprendizagem multidisciplinar, mas sim um aprimoramento
técnico, referente ao cargo desempenhado, sendo caracterizado por um treinamento profissional.
Diante do exposto, observou-se que a empresa estudada conta com um forte processo de
regulacdo do comportamento, obstruindo um maior desenvolvimento do seu potencial de
flexibilidade.

Os processos de regulacdo de ajustes mutuos tendem a apresentar um potencial de
flexibilidade predominantemente mecanico. Apesar de os seus dispositivos de contato
acontecerem na forma de grupo, por meio de comités, times de produto, reunides com a
supervisdo, programas de treinamento, etc., o que caracteriza um médio potencial de
flexibilidade; as suas unidades departamentais encontram-se fortemente unidas, sendo que cada
departamento apresenta um grande numero de fornecedores internos, comprometendo o
desenvolvimento do potencial de flexibilidade da estrutura.
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Ja no que diz respeito a regulacdo da tomada de decisdo, observou-se que a empresa incentiva
uma Gestdo Participativa, via reunides e programas que incentivem a manifestacdo e sugestoes e
de opinides quanto aos aspectos operacionais cotidianos, caracterizando uma administragao
participativa, como define Volberda (1998). Entretanto, ndo comporta um alto nivel de
delegacdo, uma vez que a grande maioria dos empregados ndo dispde da oportunidade de
interferir nas tomadas de decisdes, principalmente estratégicas.

Ao final do processo de analise, concluiu-se que a estrutura organizacional demonstrou
um potencial de flexibilidade tendendo do intermedidrio para uma caracterizagdo mais mecanica.

Relacionando a Gestiao de Pessoas ao Potencial de Flexibilidade na Organizacao

Perante a andlise das praticas da Administracdo de Recursos Humanos e do potencial de
flexibilidade da estrutura da Intelbras, foi possivel depreender algumas relagdes.

A interdependéncia dos departamentos de Gestdo de Pessoas e de Recursos Humanos com
os demais setores se identifica com o baixo grau de descentralizagdo horizontal demonstrado pela
empresa. Apesar das atividades de recursos humanos serem centralizadas em dois departamentos
especificos, o desenvolvimento destas s6 se da com o apoio dos demais departamentos, que
precisam se envolver e facilitar a disseminacdo dos programas no cerne das suas unidades. A
gestdo de pessoas em cada setor ¢ altamente dependente do que acontece, ou é definido pelos
Departamentos de Gestao de Pessoas e de Recursos Humanos.

O alinhamento do planejamento de recursos humanos aos objetivos mais amplos da
empresa ¢ o reflexo do sistema de planejamento e controle elaborado, que se caracteriza por um
intenso desdobramento dos objetivos dentro dos setores. Na Intelbras, o planejamento estratégico
focaliza os seus esfor¢os em determinados aspectos, limitando o auto-controle organizacional das
unidades e seus participantes (VAN DE VEN, 1986 apud VOLBERDA, 1998).

As formas de recrutamento sdo coerentes com a participagdo identificada, pois
possibilitam o acesso de muitas pessoas ao processo. A baixa diversificagdo de perfis na sele¢ao
de pessoal pode ser considerada uma conseqiiéncia da alta padronizagao encontrada na empresa,
uma busca pela predeterminacdo do comportamento dos seus funciondrios.

A auséncia de mecanismos institucionalizados sobre a trajetoria profissional relaciona-se
com uma flexibilidade desestruturada, caracteristica de uma fase de empreendimento nas
organizagdes (SILVA; VIEIRA e DELLAGNELO, 1998). O PPLR (Plano de Participacdo nos
Lucros e nos Resultados) ¢ uma forma de remuneragao variavel, que assim sendo pode apresentar
como um agente de mudanga organizacional (WOOD e PICCARELLI, 1999).

Outra relagdo constatada diz respeito a intercambialidade, uma vez que a sua restrigdo ao
mesmo nivel hierarquico pode ser considerada uma resposta a um treinamento voltado
exclusivamente ao cargo exercido. Além disso, as avaliagdes de desempenho relacionam-se com
o alto controle do progresso e a avaliagdo dos resultados, em funcdo do estabelecimento dos
contratos de melhoria. A exigéncia da entrega desses contratos de melhoria ao Departamento de
Gestdo de Pessoas pode ser apontada como o reflexo de um alto grau de formalizacdo
demonstrado pela organizagao.

Consideracoes Finais

Mediante as relagdes encontradas, percebeu-se que apenas as questdes relativas a
estruturacdo da area e ao Planejamento de Recursos Humanos apresentam incoeréncia com o
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desenvolvimento de maior flexibilidade estrutural na organizag¢ao, mas de maneira predominante
a gestdo de pessoas e o potencial de flexibilidade estrutural se relacionam diretamente.

No transcorrer da analise, foi possivel perceber que a Intelbras passou por uma crise, que
coincidiu com um periodo em que a empresa encontrava-se num estagio de empreendimento,
caracterizado por um estrutura fluida, pela auséncia de regras e procedimentos elaborados e por
uma considerdvel vulnerabilidade ao ambiente (SILVA, VIEIRA e DELLAGNELO, 1998). Essa
crise foi superada através de uma estruturagdo de forma institucionalizada, estabelecendo rotinas
e processos de formagdo de estratégias na organizagdo. Neste sentido, observou-se que,
atualmente, os dirigentes da empresa tém relacionado formas flexiveis de gestdo a uma
concepe¢do de desordem e falta de controle. Deste modo, talvez isso justifique o fato de a empresa
adotar de um processo de regulagdo mais intenso, com o intuito de controlar os recursos
pertencentes a organizacao.

Observou-se também que a Intelbras procura se equiparar a empresas do seu porte, no que
diz respeito a forma de gestdo, adotando praticas consideradas inovadoras, porém essas praticas
ndo interferem significativamente nas estruturas de poder vigentes, (DELLAGNELO, 2000).
Muitos programas de participagdo desenvolvidos pelo Departamento de Gestdo de Pessoas
incentivam a manifestagdo de idéias e de sugestdes em torno da solugdo de problemas
identificados, porém foi verificado que um maior grau de autonomia de decisdo concentra-se no
alto escaldo da estrutura.

A empresa busca uma participacdo efetiva, por meio do envolvimento dos diversos
setores da empresa, entretanto a dificuldade encontrada na delegacdo do poder decisorio parece
estar comprometendo o desenvolvimento do Programa de Gestdo Participativa adotado pela
organizagdo. A organizagdo valoriza a integracdo entre os setores e¢ a troca de informagdes,
porém a baixa descentralizacao horizontal tende a reduzir a velocidade de reagdo as mudangas,
por parte dos membros pertencentes as unidades departamentais.

O direcionamento da selecdo de pessoal aquelas pessoas que apresentam afinidade com a
cultura da empresa, parece visar uma maior viabilidade de controle e de regulagdo sob os seus
comportamentos, por meio de uma conformidade com os propositos da empresa.

A Gestao de Pessoas ¢ uma funcao gerencial que foi desenvolvida a partir da evolugdo das
areas denominadas no passado como Administracdo de Pessoal, Rela¢des Industriais e
Administragdo de Recursos Humanos. A expressdo “Gestdo de Pessoas” apareceu no final do
século XX e apresenta semelhangas a outras conceptualizagdes que vém se popularizando como
Gestdao de Talentos, Gestao de Parceiros ¢ Gestdo do Capital Humano (GIL, 2001). Muitos
estudiosos da area referem-se a essas novas nomenclaturas, com a inten¢ao de expor uma nova
concep¢do em que as pessoas deixam de ser “recursos” e passam a ser parceiros das
organizagdes. Entretanto, percebe-se que, apesar de utilizar essas novas designagdes em seu
dialeto, a area responsavel pela gestdo das pessoas tende a resgatar antigas formas de atuagdo,
uma vez que sao poucos os estudos que apresentam o proposito de construgao de teorias sobre a
area (CALDAS, LACOMBE, TONELLI, 2002).

Assim como em outras grandes corporacdes, a gestdo de pessoas da Intelbras foi
adquirindo espago gradativamente e firmando compromisso com o redimensionamento pessoal e
com os objetivos gerais da empresa, sendo que com o passar do tempo, a administragdo de
recursos humanos veio agregando valor aos negodcios através da sua participagdo tanto na
execucdo como na elaboragdo de estratégias. Todavia, em muitos casos, a gestdo de pessoas tem
se deparado com formas organizacionais rigidas, como os programas de qualidade e a submissao
as normas da ISO, o que vem a comprometer a sua entrada num estidgio de flexibilizacao
(SILVA, VIEIRA, DELLAGNELO, 1998).
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Neste sentido, percebeu-se que a organizacao se depara com algumas barreiras culturais,

para flexibilizar os seus sistemas de planejamento e controle, assim como os seus processos de
regulacdo. Porém, a organizacdo consegue modificar, com uma maior facilidade, a sua forma
organizacional basica.

Ante essa analise, verificou-se que as atividades de gestdo de pessoas desenvolvidas na

Intelbras, que mostraram um posicionamento intermediario no que se refere as tendéncias,
relacionam-se com o potencial de flexibilidade estrutural, que também apresentou um carater
intermediario.
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