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RESUMO: O presente trabalho objetiva analisar os desafios enfrentados durante a implantag¢do
da norma ISO 9001 em uma industria de colchdes, bem como, mostrar alguns aspectos
referentes a cultura organizacional. Ao analisar o crescimento econOmico brasileiro,
impulsionada pela globalizacdo e a alta competitividade, a adocdo de normas e processos
estruturados dentro de organizacdes e industrias tem se mostrado como uma das mais
importantes for¢as impulsionadoras do avanco da Gestdo da Qualidade. A pesquisa foi de
natureza exploratéria e utilizou-se o método qualitativo, com questiondrios aplicados aos
colaboradores da industria foco do estudo. Os respondentes foram escolhidos por atuarem
dentro da industria, no setor que realiza os principais processos de fabricacdo do produto, o
que possibilita compreender como se da a gestdo e implementacdo de normas e sistemas pela
visao dos proprios funciondrios. A empresa possui uma cultura organizacional
predominantemente aberta a mudanca, que valoriza a melhoria continua e a qualidade como
pilares. No entanto, também foram identificados desafios relevantes, que serdo explorados
dentro desta pesquisa. A partir disso, questiona-se: quais os desafios da execucdo da norma
ISO 9001 na cultura organizacional de uma industria de colchdes?
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ABSTRACT: This study aims to analyze the challenges faced during the implementation of
the ISO 9001 standard in a mattress manufacturing company, as well as to highlight certain
aspects related to organizational culture. By examining Brazil’s economy growth, driven by
globalization and high competitiveness, the adoption of structured standards and processes
within organizations and industries has proven to be one of the key driving forces behind the
advancement of Quality Management. The research was exploratory in nature and employed a
qualitative method, using questionnaires conducted with the company’s employees.
Respondents were selected based on their work roles within the company, specifically in the
department responsible for the main stages of the product’s manufacturing process, allowing
for a deeper understanding of how management and implementation of standards and systems
are perceived from the employees’ perspective. The company exhibits an organizational
culture that is predominantly open to change, with continuous improvement and quality as its
core values. Nevertheless, significant challenges were also identified, which will be explored
throughout this research. From this context, arises the central question: what are the
challenges involved in implementing the ISO 9001 standard within the organizational culture
of a mattress industry?
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1 INTRODUCAO

Com a intensificagcdo da concorréncia e as crescentes exigéncias dos consumidores, a
busca por qualidade foi estabelecida como um aspecto estratégico para as empresas, em especial
na industria. A globalizacdo dos mercados e os avancos da tecnologia impulsionaram os
consumidores a desejarem produtos com maior desempenho, durabilidade e seguranca
(Ananias et al., 2019).

A norma ISO 9001, reconhecida mundialmente, fornece diretrizes para um Sistema de
Gestao da Qualidade (SGQ), garantindo a padronizacio de processos, a satisfacao do cliente e
0 aprimoramento constante, visto que a sua implementac@o € um diferencial competitivo, um
jeito de inovar no mercado. Apesar disso, sua implantacio exige mudangas importantes, indo
além dos aspectos técnicos ou de documentacgio, precisando de uma alteracdo cultural completa,
o que as vezes € complicado (Carpinetti; Gerolamo, 2016).

Na inddustria, adotar a ISO 9001 impulsiona uma abordagem centrada em processos,
métricas e acompanhamento. Isso pode provocar atritos com métodos ja consolidados e valores
culturais que relutam em mudar. Para implementar a certificacdo com sucesso, a organizacao
precisa incorporar os principios de qualidade em sua cultura, incentivando o engajamento dos
funciondrios e a reformulac¢do de costumes e rotinas didrias (Didgenes et al., 2019).

O mercado de colchdes € caracterizado pela jun¢do de métodos industriais
convencionais e uma demanda crescente por qualidade, conforto e seguranca. Este setor € super
competitivo, com a padronizacdo dos produtos e a confiabilidade dos processos sendo
fundamentais para fortalecer a marca e prender o cliente. Por isso, a certificacdo € ferramenta
crucial para garantir a producdo consistente e aumentar o nivel de desempenho do setor
(Hammes et al., 2018).

Entretanto, a implementacdo da ISO 9001 em uma industria, especificamente a de
colchdes, pode enfrentar alguns obstdculos culturais especificas, como por exemplo,
apresentar processos informais e um baixo nivel em sua gestdo, tornando a adaptagdo aos
critérios da norma um processo dificil. Fatores como resisténcia a mudanca, falta de
comprometimento da lideranca e desconhecimento técnico sobre a norma afetam diretamente a
efetividade da implantagao (Santos; Ribeiro; Pinto, 2022).

Além disso, a transformacgao da cultura organizacional exigida para abragar os valores
da qualidade envolve esforcos continuos de capacita¢do, comunicacio e gestdo participativa. A
ISO 9001 ndo s6 exige que esses processos sejam registrados e monitorados, mas também que
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os funcionarios compreendam sua relevancia e atuem de forma proativa para um crescimento
constante. Isso requer a criacdo de um ambiente organizacional que esteja em sintonia com 0s
principios estabelecidos, o que nem sempre € simples de alcangar.

A partir disso, busca-se identificar quais os desafios da execu¢ao da norma ISO 9001 na
cultura organizacional de uma industria de colchdes. Portanto, o estudo busca compreender
como os valores, priticas e hdabitos j4 consolidados na cultura da empresa influenciam
positiva ou negativamente a aceitacdo e o sucesso da norma, contribuindo para o
entendimento das dindmicas internas que afetam os processos de mudanca e qualidade.

Diante desse panorama, o objetivo geral deste trabalho € analisar os desafios enfrentados
durante a implantag¢do da norma ISO 9001 em uma industria de colchdes, com foco nos aspectos
relacionados a cultura organizacional. Entender como a cultura organizacional influencia a
adocao do sistema de gestao da qualidade € essencial para desenvolver estratégias mais eficazes
de implantacdo e sustentabilidade da certificacio ao longo do tempo.

Quanto aos objetivos especificos, pretende-se identificar as caracteristicas
predominantes da cultura organizacional da industria estudada; investigar a percepcao dos
colaboradores sobre as mudangas promovidas pela implementagdo da ISO 9001; destacar os
fatores culturais que dificultam ou facilitam a integracdo das praticas da ISO 9001 na rotina da
organizagao.

A escolha do tema justifica-se pela crescente demanda de alinhamento dos processos
internos aos padrdes internacionais, a partir disto pode-se compreender o desenvolvimento
deste estudo, no qual visa entender as atitudes de um certo grupo de pessoas dentro do ambiente
organizacional a partir de sua andlise comportamental, ajudando as organizacOes a adotar
estratégias mais eficientes no desenvolvimento da ado¢do de normas, além de ajudar em futuras

pesquisas académicas sobre temas correlatos.

2 INTRODUCAO A GESTAO DA QUALIDADE E A ISO 9001

A gestdo da qualidade estd se tornando um suporte para empresas que buscam alto
desempenho em seus produtos e servigos. Seu principal objetivo é garantir que 0S processos
internos estejam alinhados as necessidades dos clientes, promovendo a melhoria continua e
a eficiéncia operacional. A padronizacdo de préticas e o clientecentrismo sdo elementos
essenciais desse método de gestdo (Ananias et al., 2019).

Segundo Nascimento et al. (2016), a crescente maturidade do SGQ nas empresas



brasileiras € impulsionada pela necessidade de simplificar a juncdo de processos, juntamente
com o uso da tecnologia, demonstrando que € importante a adocao de um sistema de qualidade
bem orientado para o crescimento organizacional.

Medir a eficiéncia dos projetos de melhoria continua estd atrelada ao nivel de
cooperacao entre os membros da empresa, ao notar que excelentes resultados e a duracao dessas
acoes dependem da aproximacdo entre os diferentes setores, visto que uma cultura de trabalho
em equipe promove a troca de conhecimentos e a harmonizacao entre as dreas envolvidas. Isso
amplia o impacto das a¢des direcionadas para qualidade e assegura sua continuidade ao longo
do tempo (Zanini, 2016).

Recentemente tem sido observado um avango na maneira como os sistemas de controle
de qualidade sdo configurados para favorecer o dominio dos processos empresariais visando o
crescimento organizacional eficiente, porque esse enfoque reflete diretamente na eficiéncia
operacional da empresa. A referéncia internacional em sistemas de gestido da qualidade (SGQ)
tornou-se uma guia fundamental para demonstrar o comprometimento das corporacdes com a
satisfacdo dos clientes, estrategicamente utilizada como diferencial competitivo no mercado
(Ventura, 2019).

A certificagdo ISO 9001 consolidou-se como uma abordagem estratégica essencial
para a industria brasileira, ndo apenas para expandir os padrdes internos de qualidade, mas
também para gerar impacto positivo ou aumentar as exportagdes, demonstrando assim sua
importancia econdmica e seu papel no desenvolvimento nacional (Hammes et al., 2018).

Essa certificacdo tem sido utilizada para reformular processos e expandir a gestdao
estratégica das organizagdes. Em consonancia com o que afirmam Carpinetti e Gerolamo
(2016), a norma em vigor em 2015 apresenta novas perspectivas focadas nos métodos de
gestao, exigindo maior envolvimento da alta administracdo e integrando a qualidade a missao
organizacional. Essa situacdo refor¢a a ideia de que o SGQ deve ser um componente da
gestdo e ndo apenas uma obrigacdo documental.

Empresas industriais brasileiras (principalmente do ramo automotivo, de servigos e de
construgdo), estdo mostrando beneficios praticos com sua aplica¢do, conforme atestado num
estudo de caso feito por Lopes, Cardoso e De Faria (2018) em duas companhias no Vale do
Aco Mineiro, o qual evidenciou que, mesmo no inicio, o SGQ trouxe mais controle dos
processos e necessitou de uma boa gestdo para corrigir erros e assegurar melhoria sempre.

Um outro ponto € a relacdo entre a cultura da empresa e a gestdo da qualidade. Numa

andlise com concessiondrias de automdveis no Brasil, onde foram analizados os niveis de adocao
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das préticas de qualidade, notou-se que, embora a ISO 9001 estivesse em uso, a cultura da
qualidade ainda precisava melhorar, o que afetava a eficicia do sistema. (Didgenes et al.,
2019). Tal fato destaca o peso de alinhar os valores organizacionais com os principios

definidos pela norma.

3 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura da empresa se faz com os valores, crencgas, priticas e comportamentos
compartilhados por todos. Ela dita como as pessoas se relacionam, tanto entre elas quanto com
o mundo fora. Essa cultura afeta a capacidade de uma empresa de mudar, usar novos métodos,
e seguir as normas de gestdo, como a ISO 9001 (Zago, 2013).

A importancia da cultura organizacional tem relacdo com sua habilidade para criar a
identidade da empresa e fazer diferenca no seu desempenho. Segundo Carneiro et al. (2017),
essa cultura organizacional € crucial para a adaptagdo, influenciando a inovacdo, motivando
quem trabalha, e deixando os processos internos mais eficientes.

Uma cultura organizacional robusta € caracterizada pela ampla aceitacdo e
compartilhamento dos valores essenciais, pois quanto mais individuos acolherem esses
valores e maior for o comprometimento com eles, mais sélida serd a cultura organizacional e
maior serd seu efeito sobre os integrantes da organizacdo. Quando isso acontece, a maioria
dos funciondrios compartilha visdes semelhantes sobre a missao e os valores da instituicao
(Motta, 2021).

Conforme Motta (2021), a cultura organizacional cria um senso de identificagdo para
os integrantes da organizacdo, além de preservar a imagem da empresa perante clientes e
fornecedores. E fundamental para sustentar a coeréncia e estabelecer normas a serem
seguidas pelos colaboradores. Para que esse processo se desenvolva, € imprescindivel
fomentar e investir na socializacdo desde a fase de contratacdo, uma vez que isso permite
entender as expectativas tanto do colaborador quanto da empresa.

O ambiente organizacional define quais atitudes sao exigidos do lider, e este,
quando bem direcionado, impacta os resultados da organizacdo. Assim, se inicia um ciclo
de mudancas constantes, afetando o comportamento do lider e sua influéncia sobre os liderados
(Da Silva; Paz; Da Silva, 2024).

Segundo Da Silva Cunha e Da Luz Rodrigues (2022), muitas vezes, o0

gestor precisa criar um ambiente que possibilite ao colaborador explorar seu potencial,



fazendo com que este perceba uma certa abertura para que isso aconteca. Entretanto,
o supervisor ndo deve criar um ambiente que cause desmotivacdo entre os subordinados.

Estudos mostram que a cultura organizacional pode funcionar tanto como um motor
quanto como um entrave para a implementacio eficaz da ISO 9001. Em organizacdes onde
prevalece uma cultura receptiva a inovagao e ao aprendizado continuo, a adocao de préticas de
gestdo de qualidade ocorre de forma mais fluida, resultando em melhores resultados
(Marques; Ramos; Santos, 2020).

Em uma andlise feita por Vargas Badillo (2023) sobre uma empresa certificada do
ramo de refrigeracdo, foi observado que o alinhamento cultural com a orientacdo ao
cliente e o aprendizado organizacional foi crucial para atender aos requisitos normativos.
Entretanto, o mesmo estudo destacou desafios relacionados a lideranga e a motivacao
dos colaboradores, o que comprometeu a eficicia da certificagdo. Dessa forma, mesmo
com diretrizes bem definidas, a falta de engajamento cultural pode prejudicar o desempenho
do sistema de gestdao da qualidade.

Além disso, a resisténcia cultural constitui um desafio consideravel. Tentar
implementar sistemas novos pode gerar oposicdo, principalmente quando os funciondrios
encaram as mudangas que ameacam seus hébitos ou liberdade. Superar esse desafio, contudo,
pede a juncdo da cultura da empresa com os principios da qualidade, estimulando o
conhecimento sobre os beneficios das praticas definidas pela ISO 9001 (Didgenes et al.,
2019).

Dessa forma, a mudanga cultural emerge como um elemento vital na estratégia de
implementacdo da ISO 9001. Administrar bem a cultura organizacional ndo s6 requer promover
os valores que casam com a estratégia da empresa, mas também, a atencdo para lidar com as
diferencas internas e os processos de mudanga, requerendo dedicacdo constante em

comunicacdo, treinamento e lideranga para estabelecer um ambiente favordvel a mudanga.

4 DESAFIOS DA IMPLANTACAO DA ISO 9001 NA CULTURA
ORGANIZACIONAL.

A implementacao da ISO 9001, principalmente nas pequenas e médias empresas, se
depara com desafios dificeis e que mexem com questdes culturais (Santos; Ribeiro; Pinto,
2022). Um dos principais fatores centrais se d4 na missdo de adaptar os modelos de gestao

antigos aos novos processos que a norma exige. Correia e Sousa (2005) constatam que a



empresa de pequeno porte, por exemplo, tem dificuldades em fazer o que a ISO 9001 exige,
isso porque a estrutura da organizacdo ainda estd em constru¢do e por uma certa resisténcia
cultural, diante de mudancas significativas.

Outro desafio é a falta de uma cultura voltada para inovagcao e melhoria continua.
Geralmente, as organiza¢des nao incentivam praticas inovadoras e criam uma cultura resistente
a mudanca, o que atrapalha a implementagdo dos sistemas de gestdo da qualidade, como a ISO
9001 (Santos et al., 2016).

Além disso, um problema persistente na execugdo, reside na falta de conhecimento
técnico sobre a norma entre os funciondrios e gestores, obrigando entdo ao investimento em
treinamento e aperfeicoamento, para alinhar as praticas culturais jé existentes com as exigéncias
do sistema de gestdo da qualidade (Vicente, 2018).

A organizacao e o controle da documentagdo e das informacdes, por sua vez, representa
um grande desafio. Em muitas empresas, aderir a ISO 9001 forca alteracdes na gestdo e
distribuicao de documentos. Correia e Sousa (2005) viram em seus estudos que a formalizagdo
dos processos e a gestdao documental eficiente sdo &areas que enfrentam obstaculos,
especialmente onde a informalidade predomina.

Primeiramente, obter a certificacdo exige adotar os principios € normas no Sistema de
Gestdo da Qualidade da organizacdo. Contudo, certas empresas podem ter problemas
financeiros, relativamente aos recursos humanos e materiais que precisam, € a vasta
documentagao solicitada também (Ribeiro et al. 2024).

Somando-se a isso, ha o desafio de mentalidade para uma abordagem baseada em riscos.
Esse método requer que as empresas reconhecam e tratem riscos de forma organizada, um ponto
que as vezes se torna complicado em organizagdes com planejamento estratégico fraco ou,
talvez, que prefiram resolver problemas em vez de evita-los.

Adotar mudangas e participar ativamente de modo a sentir-se entusiasmado pelo
crescimento da corporagdo ndo acontecem com frequéncia, porque a resisténcia geralmente
colide com a zona de conforto da equipe. Basicamente, as pessoas nao gostam de serem
forcadas ou pressionadas, pois isso causa desconforto (Santos, 2022).

E importante enfatizar as vantagens de atender as exigéncias regulatérias, tanto nas
tarefas didrias como na maneira organizada e segura na qual as informacdes sdo geridas e
acompanhadas. Com isso, se torna mais simples para que os funciondrios entendam que a
certificacdo ndo € somente uma necessidade, mas também algo bom, pois indica uma

organizacao progredindo e buscando crescimento (Santos, 2022).



Segundo Gongalves, Barboza e Gomes (2020), a revolugdo tecnolégica, social e cultural
que estamos vivendo hoje, certamente fard com que as geracOes futuras aceitem melhor as
mudancas, simplificando a adaptag¢ao das organizacdes ao seu cendrio de trabalho.

Além disso, construir uma cultura de responsabilidade e autonomia entre os
funciondrios € um desafio central, afim de aprimorar o desempenho do sistema de gestdao da
qualidade, é crucial que todos na organizacdo assumam a responsabilidade pelos processos e
resultados. Passar de uma cultura organizacional hierdrquica e centralizada para outra
participativa e focada na melhoria continua, leva tempo, formacdo intensiva e supervisao

constante (Santos et al. 2016).

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem uma abordagem qualitativa (questiondrio), escolhida por possibilitar
um melhor entendimento de quais sao os desafios enfrentados na implementa¢do da norma ISO
9001 e permitindo mensurar percepcoes, frequéncias e padroes. A abordagem qualitativa se
manifesta por ser um estudo de caso, método importante para a andlise de aspectos como
resisténcia cultural, percep¢do de mudanca e engajamento dos colaboradores (Marconi;
LakatoS, 2017).

A coleta de dados foi feita através de um questiondrio de perguntas fechadas, aplicadas
e respondidas por 16 participantes, sendo estes funciondrios de uma industria de colchdes
situada na cidade de Teresina, localizada no estado do Piaui. Os questiondrios foram
distribuidos no setor “colchdo de molas”, setor que realiza processos desde a colagem da
espuma até a embalagem do colchdo. Esse setor tem aproximadamente 62 colaboradores, e €
subdividido em se¢des. A quantidade dos questiondrios distribuidos foi considerada amostra
suficiente devido a quantidade de colaboradores no setor, e todos os entrevistados
demonstraram interesse e disponibilidade para respondé-los. Obter as respostas dos
participantes é fundamental para compreender como se dé a gestdo e implementagcdo de normas
e sistemas pela visdo dos proprios funciondrios e como estes percebem e sdo percebidos por
seus superiores.

A empresa alvo desta pesquisa, atua hd mais de 40 anos no mercado de colchdes e
estofados, focando em tecnologia, qualidade e satisfacao do cliente. Seu nome nao serd revelado
para evitar algum tipo de prejuizo para sua imagem e/ou seus funciondrios. A organizacao
possui uma estrutura de médio porte, por ter em média de 100 a 150 funciondrios, atende o
mercado regional e o ambiente organizacional da empresa foi fundamental para o
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desenvolvimento da pesquisa, especialmente por estar em processo de alinhamento com os
requisitos da norma ISO 9001.

Do ponto de vista dos procedimentos, trata-se de um estudo de caso, por investigar um
fendmeno dentro do contexto da vida real, com o objetivo de entender os principais desafios
enfrentados e os impactos da implementacdo da norma ISO 9001 dentro da empresa. Além
disso, configura-se também como uma pesquisa de campo, uma vez que foi realizada
diretamente no ambiente da organizac¢do, com aplicacdo de questiondrios aos colaboradores

(Gil, 2008; Yin, 2015).

6 ANALISE DOS RESULTADOS

Tabela 1 — Descrigdo dos Participantes

Tempo de trabalho na empresa Numero de respondentes Porcentagem
Menos de 1 ano 1 6,25%
De 1 a3 anos 7 43.75%
De 4 a 6 anos 1 6,25%
Acima de 6 anos 7 43.75%
Total 16 100%

Fonte: Elaboragdo Propria

A aplicagdo do questiondrio permitiu compreender a percepcao interna sobre os desafios
da implementacdo da norma ISO 9001 e sua relacdo com a cultura organizacional da empresa.
Quanto ao tempo de trabalho na empresa, observou-se que ha um equilibrio entre colaboradores
mais antigos e mais novos. Dentre os dezesseis respondentes, apenas um entrou hd menos de
um ano, enquanto sete deles possuem entre 1 e 3 anos de atuagdo, um outro respondente trabalha
na empresa entre quatro e seis anos e outros sete restantes, hd mais de seis anos na organizagao.
Isso sugere uma mistura entre profissionais que carregam a cultura organizacional enraizada e
outros que podem estar mais abertos a novas préticas e processos, o que pode influenciar

diretamente na aceitac@o ou resisténcia as mudangas propostas pela ISO 9001.

Tabela 2 - Nivel de Conhecimento da Norma ISO 9001 entre os respondentes

Questao Alternativas N*de
respostas
Vocé conhece ou ja ouviu falar da .
norma ISO 90012 Sim, conheco bem 8 50,0%
Sim, mas conheco 7 43.75%

superficialmente
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N° de

Questao Alternativas %
respostas
Ja 011v1 falar, mas nao sei o 1 6.25%
que é
Nunca ouvi falar 0 0%

Fonte: Elaboragdo Propria

Sobre o conhecimento da norma ISO 9001, a maioria dos colaboradores (93,75%)
declarou ter algum entendimento sobre, conhecendo bem ou ao menos superficialmente a
norma. Apenas 6,25% (uma pessoa) afirmou ter ouvido falar, e nenhum declarou
desconhecimento total. Esse dado indica que existe uma boa dissemina¢do das informacdes
sobre o sistema de gestdo da qualidade dentro da empresa, corroborando com o que Vicente
(2018) destaca a respeito do impacto que a falta de conhecimento técnico para a eficicia da
implementacdo da norma pode trazer a empresa, pois para o autor, colaboradores informados
e cientes sobre os métodos e processos existentes na organizacdo sdo importantes para
implantar um padriao de qualidade, que esteja de acordo com a estratégia de crescimento da

empresa, ajudando a criar hédbitos, regras e normas com mais facilidade e flexibilidade.

Tabela 3 - Frequéncia de treinamentos oferecidos pela empresa.

Questao Alternativas N*de
respostas

A empresa realiza treinamentos sobre a ISO . N

9001 ou temas relacionados a qualidade? Sim, com frequéncia 7 43,75%
Sim, £na§ com pouca 3 50.0%
frequéncia
Raramente 1 6,25%
Nunca 0 0%

Fonte: Elaboragdo Propria

No que se refere aos treinamentos oferecidos pela empresa, 43,75% afirmaram que sao
realizados com frequéncia e 50% relataram que acontecem, mas com pouca frequéncia.
Apenas 6,25% indicou que sdo raros, demonstrando um esforco da empresa em capacitar os
colaboradores, embora ainda exista espago para aumentar a constancia dos treinamentos. A
importancia da capacitacdo profissional é explicitada por Vicente (2018) e Didgenes et al.
(2019), quando ambos destacam a necessidade de saber relacionar os principios da norma com
os objetivos da organizacgdo, para que os colaboradores saibam identificar erros na qualidade,

mesmo quando as regras parecerem ser seguidas corretamente.
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Tabela 4 - Grau de envolvimento da lideranga nos processos.

Questao Alternativas N*de
respostas
Grau de envolv1m.ent0 da lideranca com os Muito envolvida 11 68.75%
processos de qualidade
Razoa\felmente ) 12.5%
envolvida
Pouco envolvida 3 18,75%
Nada envolvida 0 0%

Fonte: Elaboragdo Propria

Quando questionados sobre o envolvimento da lideranca nos processos de qualidade,
onze colaboradores consideraram que a lideranca estd muito envolvida, outros dois afirmaram
que estd razoavelmente envolvida, e apenas trés deles indicaram pouco envolvimento. A visao
do autor Vargas Badillo (2023) € parecida, na qual aborda sobre a importancia da lideranca
ativa para o sucesso na implantacdo de qualquer tipo de norma, pois € quando essa teoria se
conecta com a pratica que podemos ver facilmente como as equipes bem lideradas tendem a
executar suas atividades com mais eficiéncia, contribuindo para um melhor desenvolvimento
dos processos, a prevencdao de falhas e o alcance dos objetivos do sistema de gestdo da

qualidade.

Tabela 5 - Andlise da cultura organizacional em relacdo a mudancgas e melhorias

Questao Alternativas N"de %0
respostas

A cultura organlzac.lonal da empresa é aberta a Totalmente aberta 10 62.5%

mudancas e melhorias de processos?
Parcialmente aberta 3 18,75%
Resistente em 3 18.75%
alguns setores
Tot‘almente 0 0%
resistente

Fonte: Elaboragdo Propria

Com relacdo a abertura da cultura organizacional para mudangas, a maioria dos participantes
(62,5%) acredita que ela € totalmente aberta, enquanto 18,75% dos colaboradores a consideram
parcialmente aberta e outros 18,75% percebem resisténcia em alguns setores. Nenhum colaborador
percebeu resisténcia total. Este dado € positivo e demonstra uma cultura organizacional relativamente
alinhada com os principios da melhoria continua defendidos por Ventura (2019), na qual o autor deixa

explicito ser essencial para que a empresa se adapte as exigéncias do mercado, a fim de permitir a
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padronizacio e a criagdo de processos, refletindo diretamente na eficiéncia operacional.

Além disso, ele destaca em sua pesquisa como essa abertura facilita a aceitacdo de
mudancas, reduz a resisténcia dos colaboradores e torna mais eficiente a implantacdo de
sistemas como a ISO 9001, contribuindo diretamente para o desenvolvimento, a

competitividade e a sustentabilidade da organizagao.

Tabela 6 - Como a cultura organizacional afeta na aplicagdo da ISO 9001.

Questao Alternativas N"de Y%
respostas
A cultura organizacional facilita ou dificulta a - .

aplicacdio da SO 90012 Facilita muito 7 43,75%
Facilita 7 [43,75%

parcialmente
lelculta 1 6.25%

parcialmente
Dificulta muito 1 6,25%

Fonte: Elaboragdo Propria

Ao serem perguntados se a cultura organizacional facilita ou dificulta a aplica¢do da
norma, 43,75% disse que facilita muito, outros 43,75% afirmaram que facilita parcialmente,
enquanto apenas 6,25% respondeu que dificulta parcialmente e outro 6,25% que dificulta
muito. Isso demonstra que, embora existam desafios, a percep¢ao geral é de que a cultura da

empresa ¢ mais um facilitador do que um obstaculo.

Tabela 7 - Percepgdo de resisténcia a mudangas.

Questao Alternativas N*de
respostas
Ha resisténcia dgs colaboradores a implantacao de Sempre ’ 12.5%
NOVOS Processos?
Frequentemente 9 56,25%
Raramente 4 25,0%
Nunca 1 6,25%

Fonte: Elaboragdo Propria

2z

Apesar disso, um dado que chama atencdo é a percepc¢do de resisténcia dos
colaboradores a implantagao de novos processos. Enquanto 12,5% responderam “sempre” e
56,25% responderam “frequentemente”, apenas 25% indicaram que iSso ocorre raramente €
6,25% dos colaboradores disseram que nunca perceberam resisténcia.

Isso legitima as andlises de Didgenes et al. (2019) quando descreve que qualquer
12



empresa ndo se isenta da possibilidade de apresentar resisténcia dos funciondrios quando se
trata da inclus@o de novos métodos e processos, mesmo se a cultura for considerada aberta e
que, podem enfrentar oposi¢do, principalmente se os colaboradores sentirem seus habitos e sua

zona de conforto ameacados.

Tabela 8 - Percepgdo dos colaboradores sobre abordagem baseada em riscos

Questao Alternativas rels\f))o(:taas %0
riscos exigida pela IS0 90017 o Sempre 8 500%
Frequentemente 6 37,5%
Raramente 2 12,5%

Nunca 0 0%

Fonte: Elaboragdo Propria

A respeito da abordagem baseada em riscos, 50% dos entrevistados afirmaram que ela
¢ sempre utilizada e 37,5% disseram que frequentemente. Apenas 12,5% consideraram que a
empresa lida com essa abordagem raramente. Esse resultado é consistente com as dificuldades
apontadas por Correia & Sousa (2005) sobre empresas que estdo em processo de
amadurecimento organizacional.

Para os autores em questio, a falta de estrutura organizacional comumente presente nas
pequenas e médias empresas afetam a percepcado de riscos em potencial, por isso € importante
que a organizacao identifique, avalie e controle possiveis ameagas aos seus processos, € que
isso pode ser possivel através do estudo e implementacao de uma abordagem baseada em riscos

de maneira eficaz.

Tabela 9 - Percepgdo dos beneficios com a implantagdo da ISO 9001

Questao Alternativas N de %0
respostas
Beneficios percebidos com a Melhoria na satisfacio do cliente 8 50,0%
ISO 9001 § a
Aumento da eficiéncia operacional 5 31,25%
Maior capacitagdo e engajamento dos 3 18.75%
colaboradores
Nenhum beneficio identificado 0 0%

Fonte: Elaboragdo Propria

Sobre os beneficios percebidos com a implantacdo da ISO 9001, os colaboradores
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destacaram principalmente a melhoria na satisfacdo do cliente e o aumento da eficiéncia
operacional, seguidos de maior capacitacdo e engajamento dos colaboradores. Ninguém
respondeu que nao percebeu beneficios, o que demonstra um reconhecimento claro dos
impactos positivos da norma.

Os sistemas de gestdo da qualidade sao fundamentais para empresas que buscam nao
apenas sobreviver, mas prosperar em um ambiente de alta competitividade global. Segundo
Ananias et al., (2019), isso significa que adotar a ISO 9001 promove uma transformacgao real
nos processos e na cultura da organizagao, incentivando as empresas a alinharem suas operacoes
as melhores préticas do mercado, que por consequéncia resulta em maior eficiéncia, reducao de
desperdicios e uma entrega de valor mais consistente para os clientes, o que faz toda a diferenca

na hora de conquistar e manter a confianga deles.

Tabela 10 - Grau de valorizag¢do da qualidade e melhoria continua nas operagées.

Questao Alternativas N*de
respostas
A cultu.ra da empresa valoriza a qualidade e Sim, totalmente 13 81.25%
melhoria continua?
Em parte 3 18,75%
Nao é uma
prioridade 0 0%
Nao valoriza 0 0%

Fonte: Elaboragdo Propria

Por fim, no quesito valorizacdo da qualidade e melhoria continua pela cultura
organizacional, 81,25% dos colaboradores afirmaram que isso ocorre totalmente, enquanto
18,75% disseram que ocorre em parte. Isso revela um ambiente fortemente voltado a
qualidade, alinhado ao que Santos et al. (2016) defendem sobre a importancia de haver uma
cultura organizacional participativa, para que os funciondrios possuam liberdade criativa,
autonomia para tomar decisdes e sintam que fazem parte do desenvolvimento da empresa
como um todo, onde todos os funciondrios se sintam responsdveis pelos processos e
resultados, pois com um ambiente altamente engajado, hd uma maior facilidade em
desenvolver qualquer tipo de norma ou regra na organizacao.

Mediante uma anélise atenta dos dados coletados, notou-se que a implementagao da
norma ISO 9001 na industria de colchdes € vista de forma positiva pelos funcionérios, em sua
maioria. Essa aceitac@o, bastante positiva, enfatiza os beneficios tangiveis, especialmente no

que diz respeito ao aumento da eficiéncia, a satisfacdo do cliente, e o fortalecimento da cultura
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de qualidade.

A pesquisa revelou que a organizagdo promove uma cultura, em grande parte, aberta a
mudancas, dando importancia a melhoria constante e a qualidade, vistos como elementos
cruciais. No entanto, a pesquisa também mostrou dificuldades importantes, principalmente
relacionadas a resisténcia de alguns empregados em adotar novos procedimentos e a
necessidade urgente de aperfeicoar os programas de treinamento, garantindo que todos
entendam os principios da norma e seu valor.

Uma primeira proposicao estratégica é o fortalecimento do papel da lideranca como
agente cultural. Os dados apontam que a maioria dos colaboradores percebe a lideranca como
muito envolvida nos processos de qualidade, No entanto, essa lideranga precisa ser
intencionalmente preparada para atuar ndo apenas na coordenag@o de processos, mas também
como exemplo e catalisadora de comportamentos alinhados a ISO 9001. Isso pode ser feito
por meio de treinamentos especificos em gestdo da qualidade e desenvolvimento de
competéncias comportamentais, como comunicagado assertiva, empatia € motivacao.

Outra agdo estratégica fundamental consiste em aprofundar a integracdo entre cultura e
sistema de gestdo da qualidade por meio da comunicagdo interna, isso porque, embora os
colaboradores demonstrem conhecimento basico ou superficial sobre a norma, é necessirio
tornar os conceitos e objetivos da norma parte do cotidiano da empresa, utilizando canais
formais e informais para reforcar seus valores, beneficios e préticas, com campanhas de
conscientizacdo, espacos de didlogo (como rodas de conversa ou reunides participativas),
painéis informativos e feedbacks constantes.

Por fim, recomenda-se a criagdo de nucleos de melhoria continua compostos por
colaboradores de diferentes setores e niveis hierdrquicos. Esses nucleos atuariam na
identificacdo de oportunidades de melhoria, proposicdo de solu¢des e acompanhamento de
planos de a¢do, promovendo o engajamento € o sentimento de pertencimento. Essa estratégia
tem o potencial de reduzir a resisténcia as mudancas, pois valoriza o conhecimento prético
dos funciondrios e permite que eles participem ativamente da constru¢do do sistema de

qualidade.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Tabela 11 - Grau de valorizagdo da qualidade e melhoria continua nas operagées.

Dificuldades encontradas Proposicoes estratégicas sugeridas
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Dificuldades encontradas

Proposicoes estratégicas sugeridas

Resisténcia dos colaboradores a
mudangas e novos processos

Criar nucleos de melhoria continua com participagao
ativa dos funciondrios para promover engajamento e
pertencimento

Conhecimento superficial da norma
ISO 9001 entre parte dos
colaboradores

Intensificar a comunicacdo interna com campanhas
educativas, reunides participativas e reforco dos
principios da norma

Falta de integracdo entre os valores
culturais e os requisitos da ISO 9001

Alinhar a cultura organizacional aos objetivos da ISO
9001 por meio de sensibilizacdo e refor¢o continuo

Promover capacitagdes especificas para lideres, com
foco em gestdo da qualidade e influéncia cultural
positiva

Envolvimento limitado de alguns
lideres nos processos de qualidade

Aplicacao irregular da abordagem
baseada em riscos

Oferecer treinamentos praticos sobre gestdo de riscos
e incluir a temdtica nos processos decisorios

Dificuldade em institucionalizar a
cultura da qualidade como valor
permanente

Incorporar os principios da qualidade nos processos
de gestdo de pessoas (selecdo, integracao, avalia¢ao)

Fonte: Elaboragdo Propria

A construgdo deste trabalho possibilitou analisar a execucao da norma ISO 9001 dentro
de uma industria de colchdes, a partir disso, evidenciou-se desafios importantes relacionados
ao comportamento organizacional e a adaptagdo cultural. Embora fosse esperado, no decorrer
desta pesquisa percebeu-se costumes enraizados no ambiente de trabalho, como a resisténcia a
mudancas.

Mesmo quando a empresa demonstra abertura a mudanca, € comum encontrar
dificuldades na assimilacdo das exigéncias da norma por parte dos colaboradores, que podem
as enxergar como imposi¢des ou ameacas a rotina ja estabelecida. A implementacdo da
certificacdo ndo depende apenas de procedimentos documentados, mas da real compreensao e
aplicabilidade desses processos de maneira didria na empresa. Quando a compreensao sobre a
norma € superficial, ocorrem falhas na execu¢do, o que compromete a padronizacdo e a
eficacia dos resultados esperados.

Além disso, solidificar uma cultura organizacional focada na qualidade exige mais que
simples treinamentos técnicos, € crucial proporcionar a participacdo ativa da lideranca,
estimular o envolvimento dos funciondrios nas decisdes, e solidificar valores que suportem a
melhoria continua. Estabelecer a construcdo deste ambiente pede tempo, comunicagdo clara e
acoOes que reforcem o compromisso em conjunto com a exceléncia.

Portanto, percebe-se que, embora a aplicacdo da ISO 9001 encontre dificuldades,

sobretudo de ordem cultural, a organizacdo caminha de maneira consistente na adaptacio aos
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principios da gestdo da qualidade. Indica-se investimentos continuos em treinamento,
comunicacdo interna e constru¢do de uma cultura mais participativa e colaborativa, e focada no
aprimoramento ininterrupto, garantindo, portanto, a estabilidade dos processos de qualidade, a

manutencao dos beneficios conquistados e a fidelidade do cliente.
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APENDICE - QUESTIONARIO APLICADO

Ha quanto tempo vocé trabalha nesta
empresa?

(1 resposta) Menos de 1 ano

(7 respostas) De 1 a 3 anos

(1 resposta) De 4 a 6 anos

(7 respostas) Mais de 6 anos

Vocé conhece ou ja ouviu falar da
norma ISO 9001? (Vicente, 2018)

(8 respostas) Sim, conheco bem

(7 respostas) Sim, mas conheco
superficialmente

(1 respostas) Ja ouvi falar, mas ndo sei o
que €

() Nunca ouvi falar

A empresa realiza treinamentos sobre a
ISO 9001 ou temas relacionados a
qualidade? (Vicente, 2018; Diégenes et
al., 2019)

(7 respostas) Sim, com frequéncia

(8 respostas) Sim, mas com pouca
frequéncia

(1 resposta) Raramente

() Nunca

Na sua opinido, qual é o grau de
envolvimento da lideranca com os
processos de qualidade? (Vargas
Badillo, 2023)

(11 respostas) Muito envolvida

(2 respostas) Razoavelmente envolvida
(3 respostas) Pouco envolvida

() Nada envolvida

A cultura organizacional da empresa é
aberta a mudancas e melhorias de
processos? (Ventura, 2019)

(10 respostas) Totalmente aberta

(3 respostas) Parcialmente aberta

(3 respostas) Resistente em alguns setores
() Totalmente resistente

Vocé sente que ha resisténcia dos
colaboradores a implanta¢ao de novos
processos, como os exigidos pela ISO
9001? (Diogenes et al., 2019)

(2 respostas) Sempre

(9 respostas) Frequentemente
(4 respostas) Raramente

(1 resposta) Nunca

A sua organizacao lida com a
abordagem baseada em riscos exigida
pela ISO 9001? (Correia & Sousa,
2005) (8 respostas) Sempre

(6 respostas) Frequentemente

(2 respostas)

Raramente ( ) Nunca

Vocé acredita que a implantacio da
ISO 9001 trouxe quais beneficios a
empresa? (Ananias et al., 2019)

(8 respostas) Melhoria na satisfacdo do
cliente

(5 respostas) Aumento da eficiéncia
operacional

(3 respostas) Maior capacitagdo e
engajamento dos colaboradores

() Nao foi possivel identificar nenhum
beneficio

A cultura da empresa valoriza a
qualidade e melhoria continua como
alguns de seus pilares? (Santos et al.,
2016)

(13 respostas) Sim, totalmente

(3 respostas) Em parte

()Nao éuma

prioridade

() Nao valoriza

Vocé acredita que a cultura
organizacional atual facilita ou
dificulta a aplicacao da ISO 9001?
(Marques, Ramos & Santos, 2020)
(7 respostas) Facilita muito

(7 respostas) Facilita
parcialmente

(1 resposta)

Dificulta parcialmente

(1 resposta) Dificulta muito
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