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RESUMO

A norma NBR ISO 9001 é mundialmente utilizada auxiliando a implantacdo e
manutencédo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), guiando as empresas a
atenderem aos requisitos de qualidade. Desde a sua origem a norma NBR ISO 9001
passou por quatro revisdes (1994, 2000, 2008 e 2015), na revisdo mais recente as
empresas certificadas tiveram trés anos para se adequarem a nova versao, o prazo
se expirou em outubro de 2018. Este trabalho objetiva investigar como a cultura
organizacional e o perfil dos colaboradores influencia e contribui no processo de
transicdo da I1SO. Optou-se por aplicar um estudo de caso de corte transversal em
duas mineradoras do mesmo conglomerados e certificadas na 1SO 9001. Para tal
investigacdo, o instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario
autoaplicavel (survey). Os resultados do questionario estdo apresentados por meio
de estatistica descritiva, informando média, desvio padrao, significancia estatistica e
frequéncia. Conclui-se que para alcancar o sucesso na transi¢cdo da ISO 9001 é
necessario que o perfil dos colaboradores/facilitadores nao ofereca resisténcia para
transicAo e apresentem algumas caracteristicas como: nivel superior de
escolaridade e posicdo de lideranca dos facilitadores na empresa. A cultura
organizacional da empresa deve estar alinhada com a cultura da matriz, foi
constatado que a criacdo de subculturas organizacionais pode prejudicar a
transicéo.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura organizacional, ISSO 9001:2015, Sistema de gestéo
da qualidade.

EVALUATION OF THE INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE AND
EMPLOYEE PROFILE ON THE ISO 9001: 2015 UPDATE PROCESS IN MINING
COMPANY OF THE SAME CONGLOMERATED

ABSTRACT
The NBR ISO 9001 standard is used worldwide to assist the implementation and
maintenance of Quality Management Systems (QMS), guiding as companies to meet
quality requirements. Since its inception in the NBR ISO 9001 standard has
undergone four revisions (1994, 2000, 2008 and 2015), the most recent revision as
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certified companies had three years to adapt a new version, the a deadline has
expired in October 2018. The objective this paper is investigate how organizational
culture and employee profile influence and contribute to the ISO transition process.
We opted to apply a cross-sectional case study to two mining companies in the same
conglomerate and certified to ISO 9001. For such investigation, the data collection
instrument used was a self-administered questionnaire (survey). The results of the
questionnaire are presented by descriptive statistics, mean, standard deviation,
statistical significance and frequency. It is concluded that to achieving or succeeding
in the transition from ISO 9001 requires that the profile of employees / facilitators
does not offer resistance to transition and presents some characteristics such as:
higher education level and leadership position of facilitators in the company. An
organizational culture of the company must be aligned with the culture of the matrix,
it was found that the creation of organizational subcultures can hinder the transition.

KEYWORDS: Quality Management System; ISO 9001:2015; organizational culture.

INTRODUCAO

A demanda de criar uma norma internacional de padronizacdo para um
determinado servico ou produto surgiu durante o periodo da segunda guerra
mundial, com objetivo de desenvolver procedimentos de normalizacdo na fabricacao
de muni¢des, dando inicio a uma série de normas para uniformizar a producéo
bélica. Antes dessa iniciativa nao existia nenhuma norma internacional de
padronizacdo, isso inviabilizou que o0s paises aliados compartilhassem suas
muni¢des (TAJRA, 2008).

No periodo pés-guerra, grandes poténcias como o Japdo e a Alemanha
estavam devastadas pelos efeitos da guerra e perceberam a necessidade de partir
para a industrializagdo como forma de evitar a extingdo, importando matéria-prima
insuficiente por 14 e exportando produtos industrializados, desta forma, nunca antes
na histéria o comércio entre paises foi tdo intenso. Para ter um comércio leal entre
0s paises, foi necessario criar um modelo minimo de padrdo (TAJRA, 2008).

Sendo assim, durante o periodo pos-guerra foi realizada uma reunido em
Londres, capital da Inglaterra, com executivos e diretores de 25 paises, incluindo o
Brasil. A pauta da reunido foi a criacdo de uma organizacdo internacional néo
governamental com o foco em unificar as normas industriais, criando um padrao
internacional de qualidade (FERNANDEZ; MATEO, 2016).

Apods dois anos discutindo o assunto, 157 paises se reuniram e criaram a ISO
(International Organization for Standardization em portugués Organizagao
Internacional para Padroniza¢do), com sede em Genebra, capital da Suica. Teve 0
inicio oficial em 23 de fevereiro de 1947 e tinha a finalidade de criar padrées e
elementos regulatérios para o comércio mundial (FERNANDEZ; MATEO, 2016).

Em 1987 ocorreu o inicio de um novo caminho para a qualidade, foi realizado
o lancamento da primeira versdo da I1SO 9001' publicada pela Organizac&o
Internacional para Padronizacdo (CHAVES; CAMPELLO, 2016). A norma ISO 9001
tornou-se uma poderosa ferramenta, sendo utilizada para o gerenciamento da
qualidade em todos os tipos de organizacbes — mineracdo, automobilistica,

LA sigla “ISO" foi originada da palavra isonomia, sinénimo de igualdade, cujo objetivo é a
padronizacdo do gerenciamento do sistema da qualidade. “9000” é o cddigo dado a todas as normas
criada pelo comité técnico TC-176. “9001” significa que a norma é certificavel pois termina com final
“01".
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alimentacéao, farmacéutica entre outras — ndo somente empresas com manufatura de
produtos, mas também organizacfes que prestam servicos (FONSECA, 2015).

Atualmente, mais de um milhdo de empresas (em 191 paises) sdo certificadas
na ISO 9001. Somente na América do Sul sdo 44 mil empresas, sendo o Brasil 0
pais com maior numero de certificacbes (ISO, 2017). Devido ao reconhecimento
internacional do selo, as empresas que 0 possui, abrem as suas portas para o
mercado externo, podendo negociar tanto dentro quanto fora do pais.

A mais recente versdo da ISO 9001 teve seu langamento em setembro de
2015. Antes dessa, foram publicadas as versdes 1987, 1994, 2000 e 2008. Em todas
sempre buscou-se 0 aprimoramento e a melhoria continua para refletir os avangos
na tecnologia e aplicacdo da gestdo da qualidade. As mudancas realizadas na
versdo 2015 foram necessarias para que a ISO 9001 se adaptasse as alteragdes
que ocorreram has organizacdes, que encontram-se inseridas em um mercado
altamente competitivo e dindmico, onde a manutengao de clientes se tornou uma
tarefa muito complexa, ndo deixando margem para burocracias ou morosidades
(CHAVES; CAMPELLO, 2016).

Neste documento serd estudada a transicdo da norma ISO 9001, pois, a
mesma € recente e ha escassez de pesquisas que investiguem o processo de
transicdo. O problema de pesquisa abordado refere-se a necessidade de avaliar
gual a influéncia da cultura organizacional e do perfil de colaboradores no processo
de atualizacdo da ISO em mineradoras do mesmo conglomerados. Para responder a
esta questdo serd analisado com detalhe e profundidade a percepcdo dos
participantes da pesquisa que trabalham em duas mineradoras certificadas na 1ISO
9001:2015, para isso sera utilizado como instrumento de coleta de dados um
questionario autoaplicavel com 31 questdes.

Desta forma o objetivo deste estudo foi desenvolver, analisar e compreender
a influéncia do perfil dos colaboradores e da cultura organizacional no processo de
atualizacdo da ISO em empresas multinacionais do mesmo conglomerado.

MATERIAL E METODOS

Optou-se por aplicar um estudo de caso de corte transversal, ou seja, a coleta
foi realizada em um dado ponto no tempo em duas mineradoras do mesmo
conglomerado e certificadas na 1ISO 9001:2015. Segundo Andrade (2017) o estudo
de caso é o método mais indicado, quando a investigacdo deseja examinar e
descrever os acontecimentos. Esse tipo de delineamento € caracterizado com um
tipo de investigacdo que se propOe explanar de forma sistematizada os fatos que
aconteceram em um determinado contexto.

Para realizar a coleta de dados do estudo de caso, foi utilizado um
guestionario do tipo survey, enviado eletronicamente por meio de e-mail para os
participantes da pesquisa que trabalha nas duas mineradoras certificadas na 1SO
9001:2015. Segundo Babbie (1999), a investigacdo com questionarios também
conhecida como survey, termo em inglés, devera ser utilizada em pesquisas de
abordagem quantitativa, que tem como objetivo representar as opinides e
caracteristicas dos entrevistados.

O questionario utilizado no estudo de caso esta disponivel no quadro 1. Ele foi
estruturado com duas secOes, as questfes da secdo 01 foram utilizadas com
objetivo de identificar e caracterizar o perfil dos participantes respondentes e a sua
respectiva area. Sendo que a primeira se¢cdo contém questfes abertas e fechadas,
nas questdes abertas o entrevistado responde com suas palavras, esse tipo de
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questdo pode dificultar a codificacdo, tabulacdo e interpretacdo, desta maneira,
serdo utilizadas em apenas trés ocasides. Ja as questdes fechadas foram 3 do tipo
multipla escolha, e 5 do tipo dicotbmica, contendo escalas nominais e escalas
ordinais.

Ja a segunda secdo possui apenas questbes fechadas contendo escala
Likert. Essa secdo tem o objetivo de identificar os itens que representam as
principais dificuldades que o sistema de gestdo da qualidade enfrentou durante a
transicdo de versdo, além de apontar os principais desafios enfrentados mesmo
apos obtencao da certificacdo, sendo subdividida em 5 partes. A primeira parte
abordarq questbes voltadas a clausula sobre o planejamento de mudancas; a
segunda abordard sobre a documentacdo da empresa; a terceira abordard a
clausula sobre lideranga; ja a quarta contera questées mediante a gestéo de risco; e
por fim a quinta ir4 tratar de generalidades, ou seja, as outras clausulas que
receberam alteragdes na mudanca de verséo.

QUADRO 1 - Questionario autoaplicavel direcionado aos participantes da pesquisa

SECAO 01

. Identificacao do participante

. Cargo

. Departamento

. Sexo Feminino () Masculino  (_ )N&o declarar

QAW IN|F

)
. Idade: )=218e<25anos ( )>25e <35 anos
) >

35e<45anos ( )>45 anos

(
(
(
6. Tempo de empresa como facilitador do Sistema de | (
a
(

) €1 ano ( )>1e <5 anos ( )>5ex<l0
gestdo da qualidade (SGQ): nos

)>10 e <18 anos ( ) >18 anos
7. Escolaridade: ( )Médio ( ) Superior () Pds-graduacgao

() Mestrado () Doutorado () Pés-Doutorado

8. Acompanhou a transi¢cdo da norma ISO 9001:2015? ()Sim () Néo

As questdes 9 e 10 somente devem ser respondidas em caso de resposta positiva na questdo 8:

9. Recebeu treinamento na interpretacdo da ISO | ( )Sim ( ) Nao
9001:20157

10. Em algum momento vocé recebeu | ( ) Sim ( ) Néo
orientacdo/treinamento da equipe que prestou
consultoria durante a transicdo da 1ISO?

11. Em caso de responder ‘Sim’ para a questéo anterior: | ( )Sim ( )Nao ( ) Indiferente
vocé concorda que a consultoria facilitou para a
transicdo da ISO dentro da organizacdo?

SECAO 02

Parte 1. Planejamento de Mudanca (gestdo de mudanca):

1.1. Os colaboradores do processo onde vocé atua nao tiveram resisténcia em aplicar o planejamento de mudangas
(gestdo de mudanca) em sua rotina?

1.2. O planejamento das mudancas facilita a evolucdo da empresa e a sua realizag8o ndo burocratiza as atividades
do dia-a-dia?

1.3. Os colaboradores concordam que nenhuma mudanca na &rea deve ocorrer sem a realizacdo previa do
planejamento de mudanga, mesmo quando existe uma necessidade de rapida entrega?

1.4. Os colaboradores do processo onde vocé atua enxergam que o planejamento de mudangas ajuda a empresa a
evitar imprevistos?

Parte 2. Informacgédo documentada:

2.1. Vocé fez poucas adequagdes na documentacdo (procedimentos e instrugdes de trabalho) sob sua
responsabilidade, durante o processo de transi¢éo da ISO 9001:2015?

2.2. A auséncia de obrigatoriedade de alguns documentos na ISO 9001:2015 tornou a transigdo mais facil?

Parte 3. Lideranca

3.1. A alta lideranca da area onde vocé atua ndo demonstrou resisténcia em aumentar seu envolvimento com o
sistema de gestdo?

3.2. Os gestores (alta lideranca) da sua area entendem que o seu envolvido com o sistema de gestdo é
fundamental para atingir bons resultados durante auditoria e manter a conformidade dos seus produtos/servi¢cos?

3.3. Quando comparada com a versdo anterior, a ISO 9001:2015 facilita o envolvimento da alta dire¢do com o
SGQ?

Parte 4. Gestédo de risco

4.1. Durante o periodo de transigdo o processo onde vocé atua ndo teve dificuldades em desenvolver e aplicar a
gestao de riscos?
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4.2. Os colaboradores da sua area tiveram facilidade em compreender os riscos operacionais estabelecidos?

4.3. Os colaboradores da sua area tiveram facilidade em compreender os riscos estratégicos estabelecidos?

4.4, Sempre que ocorre mudancgas nos processos/atividades, os responsaveis pela gestdo de risco atuam a fim de
mapear os riscos referente a nova atividade?

Parte 5. Generalidades

5.1. Quando comparada com a verséo anterior, a ISO 9001:2015 esta mais clara, facilitando sua implementagdo?

5.2. O processo/departamento tiveram mais facilidade para se preparar para auditoria da 1SO 9001:2015 do que na
versdo anterior?

5.3. Quando comparada com a versdo anterior, a ISO 9001:2015 reduziu a burocracia no processo onde vocé atua?

5.4. Todos os funcionarios do seu departamento tém facilidade em entender quem séo seus clientes interno e
externos?

5.5. A ISO 9001:2015 facilitou na definicdo dos indicadores de desempenho de qualidade do processo onde vocé
atua?

5.6. Quando comparada com a versdo anterior, a ISO 9001:2015 estimula com mais intensidade a aplicagdo da
melhoria continua no processo onde vocé atua?

5.7. A organizagdo teve dificuldade em definir o contexto organizacional e repassar para o processo onde vocé
atua?

Fonte: Autoria propria

Com base na escala Likert o respondente teve cinco opgdes de respostas
fechadas. Foi utilizada a escala de valores de 1 a 5 também conhecido como escala
Likert de cinco pontos. Esse método de escala permite medir as opinides e conhecer
o grau de conformidade do respondente com qualquer pergunta apresentada. De
acordo com Likert (1932) é recomendado ancorar a escala com palavras nas
extremidades, desenvolvendo uma escala simétrica que contenha ponto neutro. A
FIGURA representa uma escala do tipo Likert com o respectivo significado dos
cinco pontos (Discordo totalmente, discordo, indiferente, concordo e concordo
totalmente).

05
Concordo PONTOS

Discordo

totalmente totalmente

Discordo Indiferente Concordo

FIGURA 1 - Escala tipo Likert com cinco pontos (Fonte: Autoria prépria).

Ao todo o questionario tem 31 questdes (11 na secédo 01 e 20 na secéo 02).
Um teste piloto foi realizado, com intuito de verificar o funcionamento adequado,
eliminando possiveis inconsisténcias, ambiguidades ou complexidades do
guestionario.

O teste piloto foi direcionado aos participantes responsaveis do departamento
de sistema de gestdo da qualidade em cada uma das empresas. Os participantes
gastaram em média oito minutos, a partir do teste piloto surgiram alguns pontos de
melhoria: redacéo, estrutura e aparéncia do questionario.

Local de estudo

A pesquisa foi realizada em duas mineradoras (filiais) do sudeste goiano, as
duas empresas sao partes do mesmo conglomerado (matriz). No ano de 2017
ambas foram certificadas na ISO 9001:2015, sendo que anteriormente eram
certificadas na versdo 2008. A empresa 1 tem um pouco mais de 43 anos de historia
ja a empresa 2 um pouco mais de 35 anos, ambas sao referéncias de inovacgao e
qualidade de produtos, sendo certificadas na ISO 9001 desde a década de 90. As
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empresas sdo de grande porte e possuem aproximadamente 2300 e 2000
colaboradores respectivamente.

Desenho do estudo

Foram realizadas duas reunibes, uma em cada mineradora, todos o0s
facilitadores foram convidados para participarem, os mesmos puderam compreender
o funcionamento do survey eletrénico e tiraram todas as duvidas relacionadas as
perguntas questionadas, 0os que nao puderem participar da reunido foram
contatados via telefone.

Feito o contato com os participantes da pesquisa nas duas empresas, 0 envio
do questionario foi realizado de imediato, ao receber o questionario o préprio
entrevistado realizou o preenchimento com base nas respostas que Ihe foram
colocadas. Os participantes da pesquisa que ndo responderam o questionario
receberam o link novamente, com o intervalo de uma semana e esse processo se
repetiu por mais duas vezes. A coleta de dados foi realizada no més de julho de
20109.

Populacdo, amostra e tamanho da amostra

A populacdo sdo os facilitadores’? do SGQ das duas mineradoras
multinacionais (Empresa 1 e Empresa 2). Ao todo sao 55 facilitadores, sendo 35 na
empresa 1 e 20 na empresa 2. A escolha dessa populacédo foi estratégica, pois,
apesar da gestao da qualidade ser praticada por todos dentro da organizagéo, estes
sao pontos focais da qualidade nas suas respectivas areas, sendo assim, eles terao
maior capacidade de responder ao questionario por possuirem melhor treinamento e
conhecimento da ISO 9001:2015 do que os demais colaboradores. Além disso, 0s
mesmos estdo presentes em todas as areas da empresa, desde o chado de fabrica
até as areas administrativas, com diversificadas formacdes: engenheiros, técnicos,
administradores, quimicos entre outros. Deste modo, eles conseguiram representar
a empresa como um todo, ndo se restringindo apenas a uma area.

As amostras sédo os colaboradores da empresa com funcéo de facilitadores do
SGQ que participaram do preenchimento do questionario, sendo 23 facilitadores da
empresa 1 e 13 facilitadores na empresa 2.

Para realizar o calculo de confianca do tamanho da amostra, foi utilizada a
plataforma virtual OpenEpi, Versao 3 no site:
https://www.openepi.com/Menu/OE_Menu.htm. A equacdo 1 representa a formula
utilizada para realizar o célculo de confianca.

n = [EDFF*Np(1-p))/ [(d2/221-0/2*(N-1)+p*(1-p)] (2)
Onde:
Tamanho da amostra (fator de correcdo da amostra finita ou fcp) =N =5
Frequéncia % hipotética do fator do resultado na populagdo = p = 50%+/-10
Limites de confiangca como % de 100(absoluto +/-%) = d = 10%
Efeito de desenho = EDFF =1
Tamanho da amostra=n =7

2 Os facilitadores s3o colaboradores dos mais variados cargos (auxiliares, engenheiros, especialistas, operadores,
quimicos, técnicos entre outros) responsaveis por gerenciar a qualidade em suas respectivas areas. Por meio das
diretrizes fornecidas pel os colaboradores do departamento de sistema de gestéo da qualidade.
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O valor de n encontrado ao aplicar a formula é 36, isso significa que o
intervalo de confianga do tamanho da amostra é de 95%, conforme retirado da
tabela disponibilizada no OpenEpi.

RESULTADOS E DISCUSSAO
Perfil dos Entrevistados

De um total de 55 profissionais permanentes do quadro de facilitadores do
sistema de gestdo das duas unidades, 53 estavam ativos em suas fun¢cbes no
intervalo relativo a coleta. Dos 53 ativos, 40 participaram da pesquisa, uma taxa de
devolucdo de 75,4%, essa excelente taxa de devolugédo é justificada devido ao
método de convite utilizado, entrar em contato com os entrevistados antes de enviar
a pesquisa aumentou a taxa de resposta. Todos os 40 participantes preencheram o
questionario por completo, resultando em uma taxa de validacdo do preenchimento
de 100%, isso se da pois o survey foi parametrizado para enviar a resposta somente
guando todas as perguntas obrigatorias fossem devidamente preenchidas.

Esta pesquisa contou com a participacdo de coordenadores, analistas,
engenheiros, operadores, supervisores, técnicos, enfermeiros e assistentes
conforme pode ser observado na Tabela 1. De acordo com a distribuicdo na escala
daquele periodo, os profissionais analistas tiveram, proporcionalmente, menor
participacdo do preenchimento, apenas 55%. As demais fun¢cbes todas com uma
aderéncia superior a 70%.

Para cargos de lideranca (coordenadores e supervisores) a participacdo foi de
18%, cargos de mé&o de obra especializada (Engenheiros e analistas) 23%, funcdes
de campo (Técnicos e Operadores) 36%, cargos administrativos (Assistentes) 20% e
funcdes da area de saude (Enfermeiros) 5%.

Facilitadores com cargo de lideranca ou engenheiro representa 24% na
empresa 1 e 29% na empresa 2. Ter facilitadores com posi¢ao de chefia na empresa
facilita a transicdo pois esses cargos possuem mais autonomia de trabalho além de
influenciar outros colaboradores do seu departamento que sdo seus subordinados. A
aderéncia de todos da organizacdo € fundamental para transicdo eficaz da 1SO
9001:2015. Segundo Roa et al., (2018) niveis de lideranca tendem a colaborar com
mudancas pois percebem positivamente suas habilidades e competéncias
individuais para contribuir para a mudanga, gerando nos outros colaboradores o
sentimento e desejo de participarem no processo de mudanca organizacional.

TABELA 1 - Numero e porcentagem de questionarios validos distribuidos de acordo
com 0s cargos e o niumero de funcionarios

EMPRESA 01 EMPRESA 02 TOTAL
CARGOS Total | Question. | Frequenc. | Total | QUesStion. | Frequenc. | . | question. | Frequenc.
Validos | por cargo Validos | por cargo Validos | por cargo
(N) [(N) (%) (%) (N) [(N) (%) (%) (N) [(N) (%) (%)
Analista 7 3 43% 12% 4 3 75% 21% 11 6 55% 15%
Assistente 6 6 100% 23% 4 2 50% 14% 10 8 80% 20%
Coordenador 2 2 100% 8% - - - - 2 2 100% 5%
Enfermeiro 1 1 100% 4% 1 1 100% 7% 2 2 100% 5%
Engenheiro 4 3 75% 12% - - - - 4 3 75% 8%
Operador 2 1 50% 4% 2 2 100% 14% 4 3 75% 8%
Supervisor 3 1 33% 4% 4 4 100% 29% 7 5 71% 13%
Técnico 10 9 90% 35% 5 2 40% 14% 15 11 73% 28%
Total Geral 35 26 74% 100% 20 14 70% 100% 55 40 73% 100%

Fonte: Autoria Prépria
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Com relacédo ao género dos participantes a maioria foi constituida pelo sexo
feminino (58,5%), com a seguinte distribuicdo: 24 femininos e 17 masculinos, sem
diferenca estatisticamente significante entre as duas empresas (p > 0,05). Verificou-
se predominio de mulheres na maioria das fun¢cdes com excecdo ao cargo de
operador, essas informacdes podem ser visualizas na tabela abaixo.

TABELA 2 - Distribuicdo da categoria profissional de acordo com o género

EMPRESA 01 EMPRESA 02 TOTAL

CARGOS Masculino |Feminino |Masculino |Feminino |Masculino |Feminino

N[ [N [ N[ [N [(%)  [(N)] %) (N) [ (%)
Analista 2 8% 1 4% 1 7% 2 13% 3 7% 3 7%
Assistente 1 4% 5 19% 1 7% 2 13% 2 5% 7 17%
Coordenador 1 4% 1 4% - - - - 1 2% 1 2%
Enfermeiro - - 1 4% 1 7% - - 1 2% 1 2%
Engenheiro 1 4% 2 8% - - - - 1 2% 2 5%
Operador 1 4% - - 2 13% - - 3 7% 0 -
Supervisor 0% 1 4% 1 7% 3 20% 1 2% 4 10%
Técnico 3 12% 6 23% 2 13% - - 5 12% 6 15%
Total Geral 9 35% 17 65% 8 53% 7 47% 17 41,5% 24 58,5%

Fonte: Autoria Propria

A distribuicdo por departamento foi agrupado em 9 gerencias: administracao
(8 facilitadores), mina (7 facilitadores), Seguranca e Meio Ambiente (SSD) (6
facilitadores), operacao/beneficiamento (5 facilitadores), manutencdo (3
facilitadores), projetos/engenharia (3 facilitadores), laboratério (3 facilitadores), SGI
(3 facilitadores) e logistica (2 facilitadores), a distribuicdo esta representado na figura
2. Observa-se a heterogeneidade da amostra, que é composta por facilitadores de
todas as areas da organizacao.
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FIGURA 2 - Distribuicdo dos facilitadores de acordo com a gerencia (Fonte: Autoria
Propria).

A distribuicéo dos facilitadores por idade esta representada na figura 3 pode-
se observar que a maioria dos profissionais que trabalham com sistema de gestéo
da qualidade tem entre 26 a 35 anos (22 facilitadores) seguido por profissionais
entre 36 a 45 anos (11 facilitadores), sendo poucos profissionais com mais de 45
anos (2 facilitadores). A distribuicdo de idade dos facilitadores esta sem diferenca
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estatisticamente significante entre as duas empresas (p > 0,05), por meio do teste
qui-quadrado obteve-se p= 0,184.

Analisando a questdo da idade por empresa, observa-se que na empresa 2
existe o predominio de facilitadores mais velhos, sendo que 50% dos facilitadores
possuem mais de 35 anos. Ja a empresa 01 possui apenas 23% dos facilitadores
com idade superior a 35 anos.

>25e <35anos
25
20 22

15
10

5
218 e <25anos 5 —— ® 11 >35 e <45 anos

2

>45 anos

El —e—E2 Total

FIGURA 3 - Distribuicao dos facilitadores por idade (Fonte: Autoria Prépria)

A distribuicdo dos profissionais do sistema de gestdo quanto ao tempo de
experiéncia, independente da classe profissional, foi feita de acordo com o
instrumento original, sendo realizado a dicotomizacdo da varidvel tempo de
experiéncia apo0s o agrupamento da faixa de tempo, como pode ser observado na
figura 4, 10 dos colaboradores (25%) exercem a funcao de facilitador do sistema de
gestdo da qualidade a menos de 1 ano, 19 colaboradores (48%) ja atuam como
facilitador com experiéncia entre >1 e <5 anos, 6 colaboradores (15%) com
experiéncia de facilitador > 5 e <10 anos, 4 colaboradores (10%) com longo tempo
de experiéncia (>10 e <18 anos) e apenas 1 colaborador (3%) com mais de 18 anos
de experiéncia. Esse agrupamento ir4 ajudar analisar possiveis interferéncias quanto
da experiéncia profissional nas atitudes de trabalho. A distribuicdo de tempo de
funcao esta sem diferenca estatisticamente significante entre as duas empresas (p >
0,05), por meio do teste qui-quadrado tem p=0,632.
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FIGURA 4 - Distribuicdo dos facilitadores por tempo de experiéncia com SGQ (Fonte:
Autoria Prépria)

Na empresa 1 apenas 19% dos facilitadores possuem mais de cinco anos de
experiéncia com SGQ, jA na empresa 2 esse numero é bem maior 43% dos
facilitadores.

Por esta primeira constatacdo do perfil dos facilitadores, segundo a teoria
sobre comportamento e, principalmente, segundo Silva e Cintra (2015), é de se
esperar que os facilitadores da empresa 2 com estas caracteristicas de idade
avancada e maior tempo de empresa, fossem pouco flexiveis e avessos a
implantacdo de uma nova metodologia de trabalho, consequentemente, resistentes
as mudancas, pois se encontram numa situacdo proxima a aposentadoria e numa
fase em que a estabilidade é muito importante e desejavel. Corroborando com essa
ideia temos Roa et al., (2018) em sua pesquisa realizada em uma mineradora na
regido do Atacama ele obteve que aqueles que estdo na faixa de 31 a 40 anos tém
uma atitude de medo pela mudanca.

A escolaridade dos participantes da pesquisa pode ser analisada na tabela 3,
a maior parte dos participantes possuem ensino superior totalizando 40%, logo em
seguida 30% dos participantes possui pés-graduacdo, 25% possui pelo menos o
ensino médio e apenas 5% possui mestrado. Todos os funcionarios apresentam
uma boa formacgao escolar, sendo que uma parcela significativa (75%) possui curso
superior. A empresa 1 possui uma parcela maior de facilitadores com curso superior
(81%) sendo que na empresa 2 esse numero € de 64%. A distribuicdo de
escolaridade entre as duas empresas esta sem diferenca estatisticamente
significante (p > 0,05), por meio do teste qui-quadrado chegou em p=0,600.

O aspecto da escolaridade deve ser considerado e pode ter forte influéncia
positiva no comportamento dos facilitadores. O bom nivel de formacdo escolar
facilita a compreensdo dos usuarios quanto a necessidade e importancia de
implantacdo de mudangas que venham melhorar o desempenho da empresa e,
consequentemente, trazer beneficios para o proprio empregado e seu departamento,
Isso inclui as mudangas na I1SO:9001 que busca sempre a melhoria continua dos
processos (SILVA; CINTRA 2015).
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TABELA 3 — Nivel de escolaridade dos participantes da pesquisa

Escolaridade EMPRESA 01 EMPRESA 02 TOTAL

Freq. (N) |Percent. (%) |Freq. (N) |Percent. (%) |Freq. (N) |Percent. (%)
Médio 5 19% 5 36% 10 25%
Superior 11 42% 5 36% 16 40%
Pés-graduacéo 8 31% 4 29% 12 30%
Mestrado 2 8% - - 2 5%
Total Geral 26 100% 14 100% 40 100%

Fonte: Autoria Prépria

Na tabela 4 é possivel analisar a quantidade de facilitadores que participaram
da transicdo da ISO 9001:2015. Observa-se que na empresa 1 houve uma
porcentagem maior de facilitadores que participaram da transicao da 1SO, 73% dos
facilitadores atuais, sendo que na empresa 2 somente 57% dos facilitadores
participaram. A distribuicdo da participacdo entre as duas empresas esta sem
diferenga estatisticamente significante (p > 0,05), por meio do teste qui-quadrado
obteve-se p=0,305.

TABELA 4 — Andlise do processo de transi¢cdo da ISO 9001:2015

Participou na Empresa 1 Empresa 2 Total

transicao N (%) N (%) N (%)

N&o 7 (27%) 6 (43%) 13 (33%)

Sim 19 (73%) 8 (57%) 27 (68%)
Total 26 (100%) 14 (100%) 40 (100%)

Fonte: Autoria Prépria

Dos 27 facilitadores que participaram da transicdo da ISO 9001:2015, foi
avaliado o tipo de preparacao a que eles foram submetidos, nesta etapa foi possivel
selecionar mais de uma opcao de resposta, ou seja, é possivel que a pessoa tenha
recebido tanto apoio de consultoria quanto o treinamento de interpretacdo da ISO
9001:2015. Na tabela 5 observa-se alta aderéncia, 89% de participagao tanto nas
iniciativas de treinamento quanto no apoio recebido da consultoria. Sendo que na
empresa 1 a participagdo nos dois eventos foi ainda maior, sendo 90% de
participacdo nos treinamentos e 95% no apoio de consultoria. Na empresa 2 tiveram
aderéncia de 87% nos treinamentos e 75% no suporte dado pela consultoria.

Com isso pode-se concluir que dentro do subgrupo dos facilitadores que
participaram da transicdo, a empresa 1 continua se destacando positivamente em
relacdo a empresa 2, isso porque fica claro que a aderéncia nas duas atividades
simultaneamente foi relativamente maior que na empresa 2.

TABELA 5 — Caracterizagdo do processo de transicdo da ISO 9001 pelos que
acompanham a transi¢cao

Empresa 1 Empresa 2 Total
Preparacéo N (%) N (%) N (%)
Sim | Néo Sim | Nio Sim |  Néo
Treinamento e o o 0 0
interpretacao O 7 G0 1 (13%) 24 (89%) 3 (11%)
Apoio de o o 0 0
Consultoria Iy e 1 @) 6 (75%) 2 (25%) 24 (89%) 3 (11%)
Fonte: Autoria Prépria
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Na figura 5 observa-se a opinido dos facilitadores sobre a importancia da
consultoria durante o processo de transicdo, as respostas indicam que o apoio da
consultoria facilitou e ajudou na preparacdo. Sendo que dos 24 colaboradores que
receberam apoio da consultoria, 92% concordam que o0 apoio da consultoria ajudou
na transicao e 8% é indiferente quanto ao apoio da consultoria.

25 22
20 17
15
10
5
5 2
1 1 2
0
O .
Empresa 1 Empresa 2 Total
mSim mN3do Indiferente

FIGURA 5 — Opini&do sobre a importancia da consultoria no processo de transicao da
ISO (Fonte: Autoria Prépria)

Na analise das médias de respostas dos itens do questionario, ndo foram
observadas diferencas estatisticamente significantes entre as duas empresas (p >
0,05), isso pode ser visto na Tabela 6, coluna 5. O valor do p value de cada item foi
encontrado ao aplicar o teste T ou teste T de Student. Isso significa que aceitou-se a
hipotese nula de nenhuma diferenca estatistica entre os grupos (Empresas).

Ainda na tabela 6 ao observar a ultima coluna, pode-se comparar a diferenca
da média de respostas entre empresa 1 e empresa 2. Observa-se que as notas da
empresa 1 foi maior que da empresa 2 em 14 ocasides, enquanto 0 inverso
acontece apenas em 6 oportunidades.

TABELA 6 - Distribuicdo das médias e desvios padrbes das empresas para cada
item, levando em consideracdo o P-Value e a diferenca das médias.

EMPRESA 01 EMPRESA 02 TOTAL Difer.

Item = = = P value
Xto Xto Xto E1XE2
1.1 60,58 + 27,54 67,86 + 26,73 63,13 + 27,14 0,426 -7,28
1.2 71,15 + 23,12 82,14 + 18,16 75,00 + 21,93 0,132 -10,99
1.3 65,38 + 26,53 60,71 + 23,44 63,75 + 25,29 0,584 4,67
1.4 81,73 + 16,67 75,00 £+ 16,98 79,38 + 16,88 0,234 6,73
2.1 54,81 + 25,51 50,00 + 21,93 53,13 + 24,14 0,555 4,81
2.2 63,46 + 22,62 53,57 + 25,68 60,00 + 23,89 0,216 9,89
3.1 68,27 + 24,04 71,43 + 19,26 69,38 + 22,28 0,675 -3,16
3.2 75,00 + 25,50 75,00 £ 19,61 75,00 £ 23,34 1,000 0,00
3.3 73,08 + 23,37 71,43 + 19,26 72,50 + 21,78 0,823 1,65
4.1 65,38 + 24,57 53,57 + 25,68 61,25 + 25,29 0,161 11,81
4.2 72,12 + 24,83 69,64 + 20,04 71,25 + 23,03 0,751 2,47
4.3 66,95 + 23,39 66,66 + 22,85 66,88 + 22,92 0,845 0,29
4.4 66,35 + 25,44 71,43 + 21,61 68,13 + 24,01 0,530 -5,08
5.1 72,12 + 17,79 73,21 + 15,39 72,50 + 16,79 0,161 -1,10
5.2 67,31 + 18,40 64,29 + 16,16 66,25 + 17,50 0,751 3,02
5.3 62,50 + 19,04 48,21 + 30,17 57,50 + 24,15 0,845 14,29
5.4 73,08 £ 21,12 71,43 + 27,49 72,50 + 23,20 0,834 1,65
5.5 74,04 + 18,00 66,07 + 15,83 71,25 + 17,50 0,173 7,97
5.6 75,00 £ 15,81 73,21 + 18,25 74,38 + 16,49 0,749 1,79
5.7 50,96 + 23,96 53,57 + 19,26 51,88 + 22,21 0,728 -2,61

Fonte: Autoria Prépria
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No estudo do perfil do facilitador deve-se levar em consideragcdo o maior
namero de informacdes possiveis. Uma andlise superficial pode conduzir a um
resultado tendencioso ou preconceituoso. Por exemplo, analisar somente a variavel
idade e a partir disso tirar conclusbées. O fato do individuo ser mais velho néo
significa, necessariamente, que ele tenha um perfil acomodado, ou que, ndo tenha
ambicdo de se autodesenvolver e, portanto, que n&o tenha interesse em se
submeter a uma nova metodologia de trabalho.

Segundo os autores Silva e Cintra (2015), se basear em um Unico trago para
determinar, a personalidade ou as provaveis acées de um ser humano complexo é
como pegar uma peca azul de um quebra cabeca e dizer se ela faz parte do céu, de
uma piscina ou da parede de uma casa. Para tracar um perfil organizacional é
necessario observar varias caracteristicas e particularidades para forma um perfil
dominante (RIBEIRO, 2016).

Neste estudo, pela finalidade, pelos resultados desejados e pela
aplicabilidade pretendida, foram considerados e levantados, somente, informacdes
facilmente observaveis: posicéo dos facilitadores na empresa, a idade, a formacao, o
tempo de servico na empresa e as informacdes referentes a participacdo do
facilitador durante a transicdo para nova metodologia. O resultado geral do perfil
dos facilitadores nas duas empresas pode ser observado no quadro 2.

Esses resultados revelam que a escolha dos facilitadores com posicédo de
lideranca nas duas empresas seguiu critérios semelhantes, pois a porcentagem é
guase igual na empresa 1 e empresa 2, sendo 24% e 29% respectivamente. Quanto
mais facilitadores a empresa tiver com perfil de lideranca, melhor €, pois facilitadores
com esta caracteristica e posi¢cao formam um perfil francamente favoravel a apoiar a
transicdo, os lideres possuem muita mais autonomia para trabalhar e, portanto,
podem gastar mais energia e tempo na transicdo da ISO, além de servir como
inspiragdo para os funciondrios da sua area e sob sua subordinacao.

QUADRO 2 - Perfil dos facilitadores nas duas empresas

Questéo Empresa 1 Empresa 2
Possuem cargo de lideranga 24% 29%
Possuem mais de 35 anos de idade 23% 50%
Mais de 5 anos de experiéncia com SGQ 19% 43%
Possui curso superior 81% 64%

Fonte: Autoria Prépria.

Quanto ao fator idade e experiéncia com SGQ, observa-se que a empresa 2
possui um time de facilitadores com tendéncia de serem mais resistentes a
mudanga, pois 50% dos facilitadores possui mais de 35 anos e 43% com mais de
cinco anos de experiéncia, ou seja, aproximadamente metade do time tem tendéncia
a oferecer resisténcia em transicbes e mudancas, iSSo por que, a principio tém
receio de enfrentar uma nova metodologia, de perder poder ou prestigio em sua
funcado, ter mudancas significativas nas tarefas e falta de perspectiva de melhora
com as mudancas. A porcentagem de facilitadores com mais experiencia e idade é
bem menor na empresa 1, sendo 23% com mais de 35 anos e 19% com mais de
cinco anos de experiéncia.

A respeito da influéncia do grau de formacao dos facilitadores na aceitacao da
transicdo, por bibliografia sabe-se que colaboradores com curso superior sdo mais
abertos a mudanca, pois, estdo dispostos a julgar as informacdes relativas a uma

ENCICLOPEDIA BIOSFERA, Centro Cientifico Conhecer - Goiania, v.16 n.30; p.64 2019



mudanca antes de se posicionarem favoraveis ou contrarios a mesma. Nesse
sentido a empresa 1 tem um cenario melhor que a empresa 2, pois possui 81% de
facilitadores com curso superior contra 64% da empresa 2.

Até agora foi analisado somente o perfil do usuario, no entanto, ndo depende
somente do individuo, mas também, da situacdo e do ambiente em que ele se
encontra. Segundo Silva e Cintra (2015), a cultura organizacional depende nao so6
dos individuos, mais também do sistema de gestdo, da estrutura organizacional, do
relacionamento interpessoal, ou seja, o comportamento de uma mesma pessoa
pode variar de acordo com o ambiente e/ou com a situacgao.

Segundo Chiavenato (2000), conforme citado por Ribeiro (2016) a cultura
organizacional engloba aspectos formais, facilmente perceptiveis, relacionado a
politica, diretrizes, estrutura e procedimentos da empresa, além da percepcao dos
colaboradores que pode ser moldada por uma série de fatores.

Nesse sentido pode-se inferir que a participagcdo dos facilitadores nos
programas de preparacdo da transicdo esta muito relacionada a subcultura
organizacional em que a empresa esté inserida.

No quadro 3, observa-se que a aderéncia dos facilitadores nos programas de
transicdo da I1SO foi bem melhor na empresa 1 do que na empresa 2. Isso € um
indicativo que a empresa 2 possui uma subcultura diferente da cultura e expectativa
da empresa matriz, outro indicativo é que por ter maior aderéncia ao processo de
transicdo a empresa 1 chegou mais preparada no dia da auditoria, a comprovacao
disso é que nos 20 itens do questionario, em 70% destes a média da empresa 1 foi
maior que da empresa 2. Lembrando que quanto maior a média do item, maior € a
aderéncia da empresa naguele determinado item.

QUADRO 3 - Comparacao da participacdo dos facilitadores nos programas de
reparacao da transicao

Questobes Empresa 1 Empresa 2
Participaram dos programas de transi¢éo da ISO 73% 57%
Subgrupo que participou (Participacdo em treinamentos) 90% 87%
Subgrupq que participou (Participacdo nas atividades da 95% 7506
consultoria)
Quantidade de itens do check list com média maior durante o 70% 30%

comparativo
Fonte: Autoria Prépria

CONCLUSAO

O processo de transicdo foi eficaz nas duas empresas, pois no final da
auditoria as duas organizagbes se certificaram na nova versdo. O sucesso da
transicdo pode se justificar pelo fato do time de facilitadores nas duas empresas ser
constituido por profissionais com alto nivel de instrucdo académica, e uma parcela
dos facilitadores (um pouco mais de ¥ do time) ser composta por cargos de
lideranca. A participacdo da lideranca € fundamental na nova versdo da ISO e
também se mostrou um fator primordial durante a transicdo. Também é valido
destacar a participacao efetiva dos membros da organizagcdo em todos os niveis e
areas. Além disso, houve um bom planejamento e investimento da matriz em
preparacgao, treinamento e consultoria.

Apesar das duas empresas conseguirem se certificar, a empresa 2 obteve
mais desvios durante as auditorias do ano 2018 e 2019, recebendo né&o
conformidades 3 vezes mais que a empresa 1. Algumas dessas ndao conformidades
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foram classificadas como maiores, colocando em xeque a re-certificacdo na nova
versdo da I1SO. Essa performance inferior em relacdo a empresa irma pode ser
explicada por dois fatores: o perfil dos colaboradores/facilitadores e a cultura
organizacional das duas organizacgoes.

O resultado do perfil dos facilitadores da empresa 2 possui caracteristicas e
tendéncia de um grupo resistente a mudanca, devido a fatores ja discutidos. Em
relacdo a cultura organizacional, apesar dos esforcos da matriz em definir uma
cultura de trabalho, ficou constatado a existéncia de subcultura dentro da empresa 2
influenciando apenas para participagcdo parcial da transicdo. Essa subcultura
organizacional exige atencdo prioritaria as atividades de rotina, fazendo com que
atividades de aperfeicoamento e desenvolvimento figuem em segundo plano. Essas
subculturas sdo coexistentes com a cultura maior que € disseminada pela matriz.
Normalmente as subculturas coexistem dentro da organizacdo, mesmo que hajam
relagcbes de conflito ou expectativas diferentes.
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