SANTA MARINA: COMPETITIVIDADE, QUALIDADE TOTAL E RECURSOS
HUMANOS

INTRODUCAO

Este trabalho visa a estabelecer as relagcbes que
ocorrem entre a implantagdo de programas de
qualidade total nas empresas, e 0 papel estratégico da
area de recursos humanos, no sentido de dar suporte a
tais programas e a motivages para a sua implantagéo.

Foi escolhido, para objeto deste estudo de caso, a
empresa Vidraria Santa Marina, que passa por um
processo inicial de um programa de Qualidade Total.

Sera apresentada no texto, uma revisao bibliogréfica
acerca das relagdes entre Competitividade, Qualidade
Total e o papel estratégico da area de Recursos
Humanos, como catalisador e facilitador do processo
de mudanga, buscando mostrar as novas tendéncias
desta area dentro da empresa.

E, particularmente, interessante observar que o
inicio de tal processo deu-se a partir de uma mudanca
ambientar, que foi a abertura econdmica, iniciada em
1990. A empresa, a partir de entdo, teve que se
defrontar com um grau de competitividade muito mais
acentuado, gerando, com isso, uma necessidade de
completa reformulagéo e posicionamento filosdfico da
empresa, frente ao mercado e internamente, buscando
maior eficdcia em todas as &eas internas e suas
relagbes com os elos verticais (fornecedores e clientes),
gue formam as cadeias produtivas, nos diversos setores
de atuacéo da empresa.

METODOLOGIA

O Método de pesquisa deste trabalho foi 0 estudo de
um caso. Procurou-se, partir de um exemplo real,
abstrair elementos para andli se dos aspectos envolvidos
no caso, aluz do referencial tedrico.

De acordo com Yin (1989), o método do caso é um
trabalho empirico, visando a investigacdo de
fendmenos atuais, inseridos num contexto real, quando
as fronteiras entre o contexto e o fenémeno ndo sio
bem definidas.

Justifica-se, ainda, a escolha deste método pela
énfase nos aspectos contemporaneos, em relacdo aos
aspectos histéricos da questdo e a auséncia de controle
do pesguisador sobre o comportamento atual dos
eventos.

Ainda, conforme Yin (1981), o estudo de caso é
uma opcao justificavel, quando as questBes propostas
s80 do tipo como e por que (questdes explicativas).
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Schram (1971) aponta que a estudo de casos visa,
essencialmente, a esclarecer um dado elenco de
decisbes implementadas, considerando por que estas
decisbes foram tomadas, como e com quais resultados,

Considerando-se que o tema da pesquisa realizada
se enquadra claramente no contexto citado, buscando
essencialmente descrever um tipo de implementacéo de
um programa de qualidade total, procurando explicar o
porqué da implementacdo do programa e como esta
sendo implementado, justifica-se a escolha do método
do caso para 0 desenvolvimento deste trabalho de
pesquisa.

A operacionalizagdo da pesquisa deu-se através de
entrevistas pessoais com profissionais da empresa, nas
areas de Recursos Humanos e Marketing, além de
informagdes adicionais obtidas de prospectos e folhetos
com dados historicos sobre a empresa.

Deve ser ressaltado que este trabalho baseou-se,
apenas, em relatos e informagbes consideradas ndo
confidenciais por parte da empresa, respeitando-se,
com isto, 0s interesses e direitos desta, na divulgacdo
de informagdes consideradas estratégicas.

O OBJETO DE ESTUDO

A Vidraria Santa Marina é uma das empresas do
grupo francés Saint Gobain, atuando no Brasil desde
1896. A Santa Marina € composta de cinco unidades de
Negocios (Embalagem, Produtos Domésticos, Vidro
Plano, Isolantes Térmicos/Aclsticos e Reforgo), que
possuem autonomia gerencial nas &reas funcionais,
estando condicionadas & decisdes de cardter
estratégico, ao nivel corporativo.

Até 0 ano de 1990, a empresa atuava em um regime
de economia "estével", tendo os pregos dos seus
produtos definidos pelo CIP (Controle Interministerial
de Precos), ndo havendo nenhum incentivo para busca
de melhores model os de €ficiéncia organizacional, pela
estabilidade do ambiente e a baixa competitividade
exisente. A filosofia, entdo vigente na empresa,
consi derava apenas aspectos quantitativos da producéo,
sendo que aspectos como a inovagdo tecnoldgica, o
aumento da qualidade dos produtos, modernizagdo de
processos produtivos, relacionamento com clientes e
fornecedores eram questdes que ndo eram consideradas
com a devida importancia , de acordo com relato dos
profissionais da empresa entrevistados.
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Com a abertura econbmica, as ameagas ao
posicionamento de mercado da empresa cresceram,
tanto pela possibilidade de importagbes como pelo
préprio aumento da competitividade interna de outros
produtores de vidro, além da ameaca crescente que
representam alguns produtos substitutos, especialmente
na &rea de embalagem, como o aluminio, plastico e o
tetra pak.

A idéa de cadeia produtiva também passou a ser
considerada, a partir de uma visdo sSistémica,
considerando, assim, os €l os que se formam a montante
e a jusante (fornecedores e clientes), visando a
otimizacdo de atuacdo de todas as cadeias produtivas
em que a empresa atua. Desta forma, o conceito de
gualidade passa a ser ampliado e transmitido paratodos
0s atores das cadeias de producéo, buscando alcangar a
maior eficicia do sistema.

A Implantacéo e Difusio

O processo de implantacdo do programa de
Qualidade Total deu-se a partir de julho de 1993,
guando foram definidos os principios que passariam a
nortear a empresa , denominado SSMAQC (Sistema
Santa Marina de Qualidade Continua). Nestaprimeira
etapa, foram enganados os gerentes de primeira linha
da empresa, que indicaram "facilitadores’ nas suas
respectivas &reas para a formagdo de grupos de
trabalho e disseminacdo do conceito de qualidade no
interior da empresa, tanto nas areas operacionais como
adminigtrativas. O perfil desgado para o pape de
facilitador é 0 "Inconformado Positivo", definido como
o individuo descontente com o "Status Quo", mas que
adota uma postura de critico construtivo, disposto a
atuar de maneira positiva na resolucdo dos problemas.

O suporte dado pela clpula da empresa deu-se
através de recursos financeiros ao desenvolvimento do
programa, e a contratacdo de assessoria externa
(Coopers & Lybrand). Foi criado um comité de
coordenacdo do processo, formado pelo presidente da
empresa e diretores dos departamentos (unidades de
negocios). Abaixo deste comité, foram criados sub-
comités formados pelo diretor de cada area, um
coordenador (facilitador) e um elemento da érea de RH
em cada unidade de negécios.

O inicio do Programa deu-se com o levantamento
das "VOZES' sobre a empresa, isto € a imagem da
empresa perante os diversos setores internos e externos
ligados direta ou indiretamente a mesma. Os
facilitadores foram preparados a levantar a VOZ da
empresa (direcao), a VOZ da Organizacdo (publico
interno), a VOZ do processo (mapeamento dos
problemas, gargalos, perdas, etc.), a Voz da 1SO 9000
(mapeamento do que deve ser feito para a obtencdo do
certificado) e a VOZ do mercado (sobre a imagem da

empresa perante clientes e fornecedores - este Ultimo
levantamento feito pela Coopers & Lybrand).

A partir do mapeamento realizado, foram criados os
grupos de trabalho (circulos de qualidade),
coordenados pel os facilitadores. Estes grupos iniciaram
os trabalhos, a partir de marco de 1994, e sedividiram
em subgrupos, de acordo com uma metodologia
definida e um cronograma de acompanhamento, com o
apoio informal da area de RH, com membros desta &rea
atuando em conjunto nos grupos e subgrupos. A
atuacdo de dementos da area de RH, nestes grupos,
visa ao estimul o a participacdo, criatividade einiciativa
dos participantes.

As etapas de trabal ho forma definidas por ordem de
prioridade, dentro de cada grupo, sendo que cada grupo
se responsabiliza pela execugdo de um determinado
projeto. Apenas na unidade de embalagens, estdo em
andamento 26 projetos, com uma média de 6
participantes em cada equipe de trabalho. No total da
empresa, estdo em andamento, atualmente, mais de 100
projetos, com participagdo direta nos grupos de
trabal ho de, aproximadamente, 600 pessoas.

O processo de formagéo dos circulos de qualidade
foi concebido de forma que os grupos tenham
continuidade, ou sgja, apesar de o0s projetos terem um
cronograma definido, o trabalho de monitoramento,
acompanhamento e revisio dos processos estabel ecidos
pelos grupos permitem a continua evolugdo das
melhorias obtidas. Este modelo baseia-se na filosofia
oriental de mehoras continuas (Kaizen*) que
pressupde uma continua evolugdo em busca do
aperfeicoamento, num processo que n&o se encerra.

REFERENCIAL TEORICO

O conceito de qualidade total vem, crescentemente,
sendo introduzido no vocabul&rio do meio empresarial,
a partir da necessidade de fazer frente ao continuo
aumento da  competitividade, em  funcéo,
principalmente, da globalizac8o da economia.

De acordo com Porter (1980), a estratégia
competitiva de uma determinada empresa deve
objetivar uma posicao lucrativa, em relagdo as forgas
gue interagem e determinam a concorréncia na
inddstria na qual a empresa se insere. As forgas
competitivas consideradas por Porter sdo: ameagas de
novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder
de negociacdo dos fornecedores, poder de barganha dos

* O Kaizen baseia-se no principio de mehorias
continuas, visando sempre a busca do aperfei goamento,
num processo que hdo se encerra. Para uma
conceituacdo mais aprofundada ver Deming, 1986 -
Out of Crisis. Cambridge. Mass. MIT
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compradores e o grau de rivalidade entre os atuais
competidores.

A busca de aumento de competitividade poderia, na
Visdo porteriana, dar-se pela busca de melhor posicéo
de custos em relacdo aos competidores ou a
diferenciacdo, criando vantagens percebidas para o
cliente. Em ambos os casos, a questdo da busca de
maior qualidade e produtividade torna-se relevante.

Albuquerque (1992) estabelece a ligacdo entre
competitividade, qualidade e gestdo de recursos
humanos, apontando que a medida que a competicéo
ultrapassa as fronteiras nacionais, aumenta-se a
demanda por produtos e servicos diferenciados e com
maior qualidade. Este desafio passa a ser enfrentado
pelas empresas, no sentido de adaptacdo e combinagéo
de qualidade com custos competitivas (produtividade),
com a necessidade dos consumidores que estdo em
continua mudanca de hébitos, obrigando as empresas a
manterem-se  sempre como inovadoras. Essas
demandas, ainda segundo o mesmo autor, exigem
mudancas profundas, tanto de ordem tecnol 6gica como
nos sistemas de gestdo, especialmente em relagdo a
gestdo de recursos humanos. As mudancas
organizacionais, visando a tomar a empresa mais
competitiva, pressupde novas politicas de recursos
humanos, buscando a obtencdo de resultados em
termos de produtividade no trabalho, inovactes e
gualidade de produtos e/ou servigos.

Fleury & Fischer (1992) destacam, no mesmo
sentido, que os novos padrdes de competitividade estéo
demandando das empresas mudancas organizacionais e
em processos de producdo, para que possam sobreviver
em cenario menos protegido, tanto econémica como
politicamente.

Em decorréncia da busca de um mehor
posicionamento competitivo, aparece, entdo, a
necessidade de se considerar a questdo da qualidade.

A definicdo do que vem a ser o termo qualidade
total, no entanto, ainda n&o é totalmente compreendida,
conforme ressalta Fortuna (1991). Juran (1981) definiu,
sucintamente, qualidade como "adequagéo ao uso”, ou
sgja, englobando a auséncia de defeitos intrinsecos ao
produto e os mdltiplos elementos necess&rios para
atender ao consumidor, como performance, confianca e
SErvigos.

Fortuna (1991) amplia este conceito, apontando que,
independente da exata definicdo de qualidade,
qualidade e satisfagdo sdo determinadas, em Ultima
andlise, pela percepcdo do consumidor acerca do valor
total do produto e/ou servigo oferecido, em relacdo aos
competidores.

De qualquer modo, qualquer que sgja esta definicéo
exata do termo qualidade total, fica clara a necessidade
de se ampliar este conceito para aém da visdo de
qualidade intrinseca ao produto, englobando, neste

conceito, além da visdo do consumidor , as relagdes
internas e externas, no sentido de que, para se atingir a
gualidade total fica clara a necessidade de se ampliar
este conceito para aén da visio de qualidade
intrinseca ao produto, englobando, neste conceito, além
da visdo do consumidor, as relagbes internas e
externas, no sentido de que, para se atingir a qualidade
total necessaria a busca de qualidade nas reactes
humanas de trabalho, no interior da empresa, bem
como nas relagbes com fornecedores, clientes, etc.
(Moaller, 1992). Moller destaca, ainda, o circulo
positivo que se desenvolve, a partir do
desenvolvimento da "qualidade pessoal”, gerando um
efeito em cadeia que influencia toda a empresa, até a
traducdo final em termos de performance financeira.

Este circulo incorpora a qualidade pessoal,
gqualidade departamental, qualidade de produtos e
servigos, qualidade de empresa e clientes satisfeitos.

A qualidade pessoal é definida por Moller como
sendo a nova consciéncia que abrange os esforcos dos
individuos: melhorias nas relagbes humanas,
fortalecimento da comunicacdo, formagdo de espirito
de equipe e manutencgao de padrdes éticos elevados.

O somatdrio de todas estas agdes definem, de forma
mais abrangente, o termo qualidadetotal. Nas palavras
de Gufreda & Maynard, Lytle (1991) "Existe pouca
chance de que os clientes fiquem excitados sobre os
produtos oferecidos por uma empresa, se 0S
trabal hadores desta empresa ndo estéo".

Em recente pesquisa realizada por Feury (1992),
junto a empresas industriais paulistas de diversos
setores que adotam programas de qualidade e
produtividade, com as mudancas no sistema de
producdo, observam-se alguns aspectos em relacdo a
gestdo de recursos humanos. Alguns destes pontos
destacados pela autora foram:

maior preocupacdo com a definicao de politicas
de RH integradas com o conjunto das demais
politicas organizacionais;

mudanca significativa do espaco ocupado pela
area de Recursos Humanos, presente desde o
"chdo de fabrica' até os processos decisorios
estratégicos das empresas,

preocupacdo crescente com a qualificacdo de
pessoal (selecdo e treinamento);

- estabilizacdo do quadro de pessoal (a partir de um

"enxugamento” da estrutura);
maior comprometimento dos funcionarios com os
objetivos da empresa .

Quanto ao processo de implantacdo de um programa
de qualidade total, diversos autores apontam a
necessidade de um engajamento da clpula da empresa
na condug&o do programa, e o papel estratégico da area
de Recursos Humanos, no sentido de dar suporte a
mudanca de cultura e o estimulo a criatividade e
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participacdo, aspectos fundamentais para 0 sucesso
efetivo de um programa de qualidade total.

Huge (1990) afirma que a mudanca cultural s pode
ser obtida com o envolvimento da alta clpula no
processo. Sem este envolvimento, 0 processo tende a
ndo se desenvolver, na medida em que, fatalmente,
serdo encontradas resisténcias internas, em funcao de
interesses conflitantes no interior da organizagéo.

O envolvimento leva a0 comprometimento com a
causa e 0 desenvolvimento da compreensdo toma-se
um aspecto vital para o maior envolvimento (Deming,
1986). A ingtitucionalizagdo de uma cultura baseada
em continua mehoria requer um significativo
investimento em tempo e recursos. Os funcionérios
devem sar treinados para usar novas habilidades e
devem ser encorgjados ao uso da criatividade. A
participagdo e o envolvimento dos funcionérios, em
grupos de trabalho, oferecem um grande nimero de
vantagens apontadas por Gufreda et alii (op. cit) :

Substitui a mentalidade "n6s contra eles’, pela
confianga, cooperacdo, e compartilhamento de
objetivos comuns.

Mehora a capacidade individual e habilidades de
lideranca, criando um senso de missdo.

- Aumenta a moral e 0o comprometimento dos

funcionérios.
Fomenta a criatividade e inovagdo, fontes de
vantagem competitiva.

- Ajuda a compreensdo dos principios de qualidade

e sua disseminacdo pela corporacao.

Permite a resolucdo de problemas "na fonte"

I dentifica melhor os problemas.

Resulta na melhoria da qualidade e produtividade.

Albuquerque (1987) afirma que “... O grupo tende a
ser mais criativo do que o |nd|V|duo e a participacdo
grupal traz maior comprometimento das pessoas com
as metas, principalmente quando definidas por elas
mesmas’.

O pape da éea de Recursos Humanos €
fundamental nos aspectos-chave da implementacéo de
uma mudanca organizacional, atuando como um
catalisador ou facilitador das quebras de barreiras
culturais, fomento a criatividade.e participagdo em
grupos. Ainda, segundo Albuquerque, os Recursos
Humanos devem permear toda a organizacdo, em suas
diversas é&reas. A  responsabilidade e o
comprometimento com as estratégias de recursos
humanos passam, assm, a ndo se limitar aos
responsaveis pela area funcional de RH, devendo se
estender a todos os executivos da empresa.

Fischer (1992), enfoca alguns aspectos no processo
de mudanca organizacionais, propondo uma reflexdo
sobre 0 papel estratégico da area de recursos humanos,
destacando que os processos de mudanca devem ser
integrados e consistentes, visando a manter o escopo

abrangente de toda a complexidade organizacional.
Esta integracdo requer uma coordenacdo na definicdo
das diversas politicas de recursos humanos a serem
definidas, no sentido de se obter uma linha harménica
gue dé suporte ao desenvolvimento dos programas que
se busque implantar.

Segundo a mesma autora, € fundamental “... a
necessidade de redefinir os sistemas de gestéo de RH
para que oferecam apoio ao processo de mudanca,
evitando a defasagem entre os padrfes organizacionais
modernos e os de relacdes de trabalho antiquados e
ineficientes, os quais tendem a ser preservados’.

DISCUSSAO

AsBarreiras

De acordo com o depoimento de profissional da érea
de RH da empresa, o principal entrave a disseminacao
do processo de qualidade é a cultura fortemente
arraigada na empresa, em moldes paternalistas, com
pouco espaco para a participacdo em trabalhos grupais,
e, com isso, dificultando o desenvolvimento de uma
postura pré-ativa e criativa dos funcionarios.

De fato, pelo porte e tempo de atuagdo da empresa
no Brasil, toma-se extremamente dificil a mudanca
imediata da postura de todos os membros da empresa e
0 Seu engajamento em um processo téo profundo como
€ um processo de implantagdo de programas dessa
natureza.

Formam-se, no interior da empresa, focos de
resisténcia que sdo dificeis de serem quebrados,
exigindo um trabalho aduo de reeducagdo e
reorientacao em todos os niveis.

Somam-se a estes entraves outros de natureza
externa, como a atuagdo de sindicatos, que S0
contrérios ao programa pel o fato de que, no decorrer do
processo, serd fatalmente revista toda a estrutura da
empresa, e a conseguente adequacdo em termos de
nimero de funcion&ios em busca de reducdo de
custos, bem como a acderacdo de inovacghes
tecnol 6gicas visando a maior produtividade e melhores
produtos.

Atualmente, o processo de qualidade total estd,
ainda, na suafaseinicial, disseminando-se por todas as
unidades de negocios e estruturas hierarquicas da
empresa. Dados o0 tamanho e as caracteristicas culturais
existentes na empresa anteriormente a implantagdo do
processo, a mudanca de mentalidade e de cultura
organizacional devera ser um processo de médio a
longo prazo.

No entanto, a observacdo do trabalho dos grupos
mostra que o conceito de qualidade vem evoluindo de
maneira satisfatéria, com um efeito multiplicador
elevado, o que leva a indicagdes de que a filosofia da
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gualidade vem se difundindo amplamente pelo interior
da organizacdo. apesar da fase ainda inicial do
processo, embora os resultados concretos ainda sgjam
pouco visive's, pelo pouco tempo de desenvolvimento
dos grupos de qualidade.

Embora pareca que a evolucdo do conceito e o
programa de qualidade venham evoluindo de forma
satisfatoria na organizagdo, algumas medidas devem
ser reforcadas e outras discutidas, de maneira mais
ampla e explicita, dentro das diversas éreas da
empresa.

Neste sentido, o aprofundamento do conceito de
qualidade, no interior da organizagdo, devera ser
apoiado no comprometimento continuo da cdpula com
0 programa.

O apoio dado pela clpula da empresa é fator
decisivo para viahilizar aimplantacdo do programa de
qualidade. Este fato ocorre, de acordo com a
observacdo de Huge (op.cit), porque mudanca cultural
sO acontece se houver o envolvimento da alta clpula
no processo, servindo como um lastreamento de
referéncia, pea profundidade das mudancas exigidas
em todas as estruturas da organizagéo.

O envolvimento da clpula deve, também, visar a
programas de melhoras no clima organizacional,
buscando propiciar um ambiente de trabalho e relagfes
entre os funcionérios e chefias de forma harmbnica e
estimulante. Dentro deste fator, deve estar incluida,
ainda, o redesenho de pianos de carreira de forma
discutida

Além do clima organizacional, a questao da politica
de remuneragdo e incentivos € fator decisivo na quebra
de barrdras e maior comprometimento dos
funcionarios com os objetivos da empresa.  Embora,
ainda, em faseinicial deimplantacdo, algumas medidas
deveriam ser definidas a curto prazo, com relagéo a
politicas de incentivos e participacdo nos resultados da
empresa, visando a um maior engagamento e
cumplicidade dos funcionarios em relagdo a empresa.

Esta questéo, ainda, ndo é explicitada no programa
de qualidade da empresa e a justificativa para a néo-
inclusdo deste fator € de que a busca de qualidade e
melhora por parte do individuo deve ser encarada como
um fator inerente e intrinseco da pessoa, independente
da questdo dos beneficios monetarios. Embora,
conceitualmente, essa questdo possa ser justificada, o
fato € que o entusiasmo inicial com o programa pode
ser arrefecido, caso ela ndo sga claramente colocada
em discussdo.

SUMARIO
Alguns aspectos abordados na discussdo do caso

serdo tratados, nesta secdo, de forma a se buscar tragar
algumas evidéncias que surgem, NO Processo em

implantacdo na empresa, procurando associar os fatos
gue vém sendo verificados com a abordagem dos
autores apresentados na revisdo bibliogréfica do texto.

O fator externo (abertura da economia) foi o
principal responsavel por detonar 0 processo de
mudanca na empresa. Somente apds este "choque
externo', a empresa passou a Se preocupar,
efetivamente, com aspectos envolvendo a busca de um
melhor posicionamento competitivo no mercado, a
partir das ameacas que passaram a surgir, com relacdo
a concorréncia e a consequente necessdade de
atendimento das novas exigéncias do mercado
consumidor. A questdo da competitividade como
condicionador de mudancas organizacionais ocorre de
acordo com o ressaltado pelos autores citados
(Albuquerque, Fleury & Fischer).

Entre as forgas competitivas que atuam na indlstria
na qual a empresa se insere, conforme o modelo de
Porter, podem ser destacadas, como mais relevantes, a
ameaca de substitui¢do (novos produtos), o0 aumento do
poder de barganha dés compradores em fungdo de mais
alternativas no mercado, tanto internamente como pela
possibilidade de importacBes e o aumento da rivalidade
entre os atuai s concorrentes, nos diversos mercados em
gue a empresa atua, particularmente no setor de

balagens.

- As principais barreiras enfrentadas na
implantagdo do processo decorre da cultura
anterior existente na empresa, onde predominava
um modelo de gestdo paternalista, no qual as
relacBes de trabalho ndo eram propicias para uma
postura que incentivasse a qualidade, criatividade
e 0 enggjamento dos funcionarios, ao invés
somente da visdo de quantidade e custos.

- A guebra destas barreiras culturais esta ocorrendo
de forma efetiva, com os principios e a nova
filosofia de qualidade se disseminando pelo
interior de toda a empresa. O papel dos grupos
como fator de disseminacdo foi destacado por
diversos autores citados, no referencial tedrico,
como Moaller (circulos de qualidade), Gufreda &
Maynard, Lytle e Albuquerque.

- A érea de recursos humanos terd fundamental
importancia na definicdo e acompanhamento de
programas de selecdo, treinamento, remuneracdo
e beneficios e pianos de carreira, que serdo
fundamentais para garantir o éxito do programa a
longo prazo. Estes pianos deverdo ser
implementados, de forma efetiva e 0 mais breve
possivel, com a participagdo dos funcionarios
nestas discussfes, a medida que os grupos de
trabalho da prépria érea de RH e outros setores
envolvidos concluirem os projetos em andamento
gue se referem a estes aspectos.  Deve ser
ressaltado, conforme destacado por Fischer, que
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as politicas de recursos humanos a serem
definidas devem ser integradas, visando a
consisténcia e coeréncia para dar suporte ao
desenvolvimento do programa de qualidade
estabdl ecido.

Estas politicas permitirdo, ainda, que ocorramais
rapidamente a quebra de focos isolados de
resisténcia, no interior da empresa, e devem ter o
respaldo e apoio decisvo da clpula na sua
implementacdo. No decorrer do processo, a
tendéncia para a area especifica de recursos
humanos, na empresa, é de uma forje
reorientacdo, com a diminuicdo do seu papel
como staff. passando a atuar nas unidades de
negacios, numa estrutura de linha, dando suporte
ao desenvolvimento dos negocios, atuando como
um consultor interno em cada unidade. De
acordo com depoimentos de profissonais da
empresa, o papd do RH como staff centralizado,
estd esgotado, e suaimportanciarelativa estara no
seu  papd edtratégico como catalisador e
motivador de processos de desenvolvimento em
cada unidade de negocio. Assm, com a
descentralizacdo das estruturas de recursos
humanos na empresa e a redocagdo dos
profissionais de recursos humanos pelos diversos
departamentos, estes teréo que,
decisivamente, buscar um maior conhecimento
dos negécios em que atuam, podendo, assim,
contribuir, de forma efetiva, nos destinos da
empresa.
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