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RESUMO 

0 comportamento organizacional e a comunicac;ao foram identificados e 

investigados em empresas certificadas ou em processo de implantac;ao do Sistema de 

Gestao da Qualidade. Foram pesquisadas em quatro empresas que podem ser 

consideradas de porte medio para os segmentos que atuam. Essas pesquisas foram 

feitas para avaliar a percepc;ao dos diretores e do consultor sobre a ISO e a 

comunicac;ao interna. 

Os resultados obtidos confirmam que a qualidade e a comunicac;ao interna 

andam juntas no comportamento organizacional. 

Palavras-chaves: ISO 9000, comportamento organizacional e comunicac;ao. 
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ABSTRACT 

The organization behavior and the communication had been identified and investigated 

in certified companies or process of implantation of the System of Management of the 

Quality. They had been searched in four companies who can be considered of average 

transport for the segments that act. These researches had been made to evaluate the 

perception of the directors and the consultant on the ISO and the internal 

communication. The gotten results confirm that the quality and the internal 

communication walk together in the organization behavior. 

Key words: ISO 9000, organization behavior and communication. 
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1. INTRODUCAO 

"No momenta de crise, s6 a inspirac;ao e mais 

importante que o conhecimento". 

(Einstein) 

Com este trabalho pretende-se mostrar o envolvimento de toda organiza<;ao num 

processo de mudan<;a, com seus conflitos, resistencias, dificuldades e principalmente 

os aspectos positives na participa<;ao da organiza<;ao na implanta<;ao da IS09001. 

A norma destaca a importancia para a empresa de identificar, implementar, 

gerenciar e melhorar continuamente a eficacia dos processos internos e externos da 

organiza<;ao e assim atingir seus objetivos. 

Pretende-se mostrar que o comportamento da organiza<;ao pode influenciar no 

andamento do processo da implanta<;ao. 

Alem disso, ha um Sistema de Gestao da Qualidade e uma tentativa de 

evidenciar que a qualidade, a melhoria continua e a satisfa<;ao dos clientes alavancam 

a essencia do segredo do sucesso do neg6c:o da empresa que se transforma num 

marketing eficiente e eficaz. 

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 

A Norma ISO 9000 deve ser uma ferramenta para ajudar na gestao do neg6cio, 

na busca dos resultados empresariais necessarios para tornar a empresa mais 

competitiva. 

Atender com sucesso problemas complexos, como a comunica<;ao, exige a 

compreensao do ser humano na empresa, pois para que a eficiencia e a eficacia da 

comunica<;ao existam, e fundamental, que os funcionarios sejam participativos, 

motivados e comprometidos com a gestao e o neg6cio da organiza<;ao. 

Um dos pontos fundamentais da norma utilizada na certifica<;ao e dar confian<;a 

ao cliente, demonstrando que a organiza<;ao tem condi<;oes de satisfazer suas 

necessidades especificadas. 
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Dai a verifica<;ao da influencia da comunica<;ao frente a implanta<;ao de urn 

Sistema de Qualidade (Norma NBR ISO 9001 :2000). 

1.2 OBJETIVO GERAL 

Verificar o comportamento organizacional das empresas Alfa, Beta, Gama e 

Omega frente a implanta<;ao de urn sistema de gestao da qualidade (norma NBR ISO 

9000). 

1.2.1 Objetivos especificos 

a) ldentificar a comunica<;ao da empresa Alta e Beta, ja certificadas. 

b) Analisar a comunica<;ao da empresas Gama e Omega, em processo de 

certifica<;ao. 

c) Desenvolver urn estudo comparative das empresas Alfa, Beta, Gama e 

Omega. 

1.3 JUSTIFICATIVA 

Este estudo vale para despertar o interesse pela comunica<;ao interna de uma 

organiza<;ao. Pretende-se saber se o trabalho realizado pela ISO gera resultado para a 

comunica<;ao interna, pois percebe-se que a maioria das empresas hoje, sao empresas 

de pequeno porte, e essas demonstram flexibilidade para adaptarem-se a mudan<;as de 

mercado de forma agil e eficiente, sendo bastante inovadoras e investindo milhoes de 

reais em normas e projetos para ampliar seu mercado. 

Muitas empresas desenvolvem-se melhor no mercado; outras, porem, enfrentam 

uma serie de dificuldades em rela<;ao ao mercado competitive, uma vez que as grandes 

empresas possuem maiores recursos para o desempenho de fun<;oes organizacionais 

especificas, o que geralmente nao ocorre com empresas menores. 
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A ISO 9000 e urn sistema reconhecido internacionalmente como urn sistema que 

esta dando certo pela evidencia das empresas ja certificadas em todo mundo. Toda 

empresa que quiser ser bem-sucedida deve ter urn sistema de garantia da Qualidade 

como referencia pratica de toda a sua dinamiza<;ao. 

A certifica<;ao da ISO 9000 agrega valor a organiza<;ao, traz urn beneficia 

imediato que e o melhor conhecimento e a sistematiza<;ao do processo produtivo 

certificado, juntamente com o desenvolvimento das pessoas envolvidas. 

1.4 ESTRUTURA 

Para atender estes prop6sitos, o presente trabalho esta estruturado em seis 

capitulos. 

0 primeiro capitulo apresenta o assunto de urn modo geral, explicando o 

comportamento organizacional as mudan<;as que o mundo exige para atender os 

requisites de clientes. Aborda o marketing, a ISO 9000 e a comunica<;ao como 

vantagens para as organiza<;oes. Apresentam-se a pergunta de pesquisa, os objetivos 

e as justificativas te6ricas e praticas que nortearam o estudo. 

0 capitulo dais aborda, mediante revisao bibliogratica, desde a forma ampla do 

comportamento organizacional ate a comunica<;ao, passando pelo marketing e da 

Qualidade ate a ISO. 

0 capitulo tres aborda o delineamento da pesquisa a partir das informa<;oes 

te6ricas levantadas e descreve ainda a metodologia que ira ser usada na pesquisa. 

0 capitulo quatro apresenta os dados coletados, inclui uma caracteriza<;ao das 

empresas pesquisadas e por fim apresenta as restri<;oes desta pesquisa. 

0 quinto capitulo faz uma avalia<;ao dos dados coletados, verificando se os 

mesmos confirmam ou nao o delineamento da pesquisa. 

0 sexto capitulo apresenta as principais conclusoes obtidas com este estudo, 

bern como possiveis sugestoes de estudos futuros. 



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA 

"Ninguem e tao grande que nao possa 

aprender, e nem tao pequeno que nao possa 

ensinar". 

(Autor desconhecido) 

0 fenomeno de comportamento organizacional e a implantac;;ao da norma NBR 

ISO 9001 ha muito tempo vem demandando estudos e pesquisas de cientistas e 

estudiosos das organizac;;oes. Procura-se aqui apresentar um panorama das diversas 

visoes sobre o tema. 

2.1 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 

Comportamento Organizacional e um estudo que obteve suas origens a partir da 

revoluc;;ao industrial do seculo XVIII e XIX. E um campo de estudo muito valorizado, pois 

se volta a prever, explicar, compreender e modificar o comportamento humane no 

contexte de uma organizac;;ao. (Robbins, 2004 p.03) 

Segundo Robbins (2006, p. 06), o comportamento organizacional estuda tres 

determinantes: o individuo, o grupo e as estrutura para ajudar a empresa a trabalhar 

mais eficazmente. 

0 comportamento organizacional possui tres segmentac;;oes: comportamento 

microorganizacional que se ocupa do individuo trabalhar sozinho; o comportamento 

mesoorganizacional que se concentra na compreensao dos comportamentos das 

pessoas que trabalham em equipes; e o comportamento macroorganizacional que diz 

respeito aos comportamentos de toda a organizac;;ao. (Chiavenato, 1999 p. 20). 

Com a evoluc;;ao do comportamento organizacional esse estudo passou de 

estruturas e processes de pequenos grupos para uma perspectiva de grandes 

subsistemas e seus ambientes, contribuindo para a compreensao e soluc;;ao de 

problemas de trabalho por meio de diferentes possibilidades de intervenc;;ao. Essas 
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teorias desenvolvidas ao Iongo do tempo constituem em recursos para assegurar uma 

vantagem competitiva. (Robbins, 2006 p. 1 0). 

2.1.1 0 ser humano e a organiza<;ao 

A pessoa Humana e urn misterio, expondo as suas partes mais sensiveis na 

biologia, psicologia, sociologia e filosofia. 

0 ser humano tern prerrogativas que o distingue dos outros seres como: a 

inteligencia, a vontade, os sentimentos, a liberdade, a limita<;ao, a comunica<;ao, a 

racionalidade, a consciencia, transmitem e fazem cultura, a religiosidade, a curiosidade, 

a educabilidade, a sociabilidade, a politiza<;ao, a experiencia, a adaptabilidade, e a 

transitividade. (Chaui, 1999 p. 35). 

Todas essas prerrogativas, inatas na pessoa humana, agu<;adas fazem com que 

ela busque, incessantemente, a perfei<;ao em tudo. 

E fundamental que sejam respeitadas e desenvolvidas esta tendencia porque, 

somente assim, a pessoa humana fara acontecer qualidade em tudo o que faz, pois a 

qualidade e urn estado de espirito. Toda a estrutura organizacional que respeita a 

pessoa humana e desenvolve suas tendencias inatas tera nas suas pessoas nao 

recursos humanos, mas talentos humanos profundamente motivados e se buscarem 

concretizar a missao da empresa dentro de uma estrutura em que sao respeitadas suas 

habilidades naturais, sentirao a satisfa<;ao do trabalho que o impulsionara a buscar a 

perfei<;ao. (Chaui, 1999 p. 42). 

Segundo Maximiano, 

"Uma organizar;:ao e uma combinar;:ao de esforr;:os individuais que 

tem por finalidade realizar prop6sitos coletivos. Por meio de uma 

organizar;:ao torna-se possfvel perseguir e alcanr;:ar objetivos que 

seriam inatingfveis para uma pessoa. Uma grande empresa ou 

uma pequena oficina, um laborat6rio ou o corpo de bombeiros, um 

hospital ou uma escola sao todos exemplos de organizar;:oes". 

(1997 p. 50). 
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2.1.2 0 individuo eo Grupo 

Segundo o Dicionario Aurelio (1999, p. 760 e 704), individuo e o exemplar de 

uma especie qualquer que constitui uma unidade distinta e grupo e a reuniao de 

pessoas ou objetos para um fim comum. 

2.1.3 Fundamentos do Comportamento individual 

Gada pessoa que entra numa organiza<;ao possui uma caracteristica biogrcHica e 

uma habilidade diferente que podem vir a afetar o desempenho e a satisfa<;ao da 

organiza<;ao. 

As caracteristicas biograficas seriam: sexo, que as vezes geram alguns conflitos 

e preconceitos na questao profissionalismo e desempenho de uma mulher ou homem 

numa organiza<;ao; idade, que e um aspecto crescente nas organiza<;oes que tendem a 

pessoas mais novas; e estabilidade no emprego, que o tempo de casa de um 

funcionario seja uma influencia numa contrata<;ao ate uma promo<;ao. (Robbins, 2006 p. 

31). 

Ja as habilidades de um individuo refere-se a capacidade de 

desempenhar as diversas tarefas numa fun<;ao, sendo elas: habilidades intelectuais, 

que abrem espa<;o para as aptidoes para numeros, rapidez de compreensao, memoria, 

raciocinio indutivo e dedutivo; e as habilidades fisicas que ganham importancia na 

realiza<;ao de servi<;os padronizados e que requerem maior resistencia. (Robbins, 2006 

p. 35). 

2.1.4 Fundamentos do Comportamento em Grupo 

Segundo o Dicionario Aurelio, grupo e definido como dais ou mais individuos, 

interdependentes ou interativos, que se reunem para um determinado objetivo. 

Dentro de uma organiza<;ao podemos classificar grupo em dais tipos: os grupos 

formais que sao definidos pela estrutura da organiza<;ao e os grupos informais que sao 



7 

forma<;oes naturais de grupos dentro de um ambiente de trabalho. (Robbins, 2006 p. 

185). 

0 comportamento de um grupo varia de acordo com a maturidade e o poder 

investido no grupo, pais geram lideran<;a e o poder decorre de acordo com o cargo 

ocupado. 

Hersey e Blanchard dizem que: 

"As pessoas sao capazes de levar outros a realizar certo 
trabalho em virtude de sua posi9ao na organiza9ao tem poder 
de posi9ao; os individuos que derivam seu poder dos seus 
subordinados tem poder pessoal. Algumas pessoas tem 
ambos os poderes". (1986 p. 134). 

Ja Maximiano (1997, p. 40), diz que o poder varia de acordo com os meios 

empregados para fazer as pessoas concordarem e que esses meios podem ser fisicos, 

materiais ou simb61icos e determinam o tipo de poder, a saber. 

2.2 MOTIVACAO 

As organiza<;oes estao inseridas em um contexte social, politico, econ6mico e 

cultural e, portanto, sofrem altera<;oes ao Iongo do tempo em fun<;ao das mudan<;as que 

ocorrem no ambiente externo. Essas mudan<;as acabam impactando tambem na 

maneira como as pessoas sao tratadas no ambiente de trabalho. 

Schermerhorn Jr. Hunt e Osborn (1999, p. 86), destacam que "motiva<;ao se 

refere as for<;as, dentro de uma pessoa, responsaveis pelo nivel, dire<;ao e persistencia 

do esfor<;o despendido no trabalho". 

Robbins (2004, p. 151 ), por sua vez, conceitua a motiva<;ao como "o processo 

responsavel pela intensidade, dire<;ao e persistencia dos esfor<;os de uma pessoa para 

o alcance de uma determinada meta". 

0 individuo motivado trabalha para atingir metas organizacionais e pessoais, 

com habilidade e discernimento inerentes ao seu processo produtivo. 

Todo comportamento humano obedece a um ciclo motivacional onde a busca do 

equilibria e fundamental, mas nem sempre conseguida. Esse ciclo pode ser 



8 

demonstrado em forma de esquema, conforme as figuras abaixo. A figura 1 mostra 

como se processa um ciclo bloqueado por uma barreira qualquer, gerando ou 

frustrac;;ao ou um comportamento de compensac;;ao. (Kannane, 1995 p. 60). 

Figura 1 -Cicio da Frustrac;ao 

r=zi~iiiGri'· c __ .~ ~ 

----
i Estimulo I i . ; 

Fonte: KANNANE, Roberto. Ciclos e Comportamentos Humanos nas organizac;oes, 1995. 

A figura 2 e o ciclo inteiro, ou seja: equilfbrio, estfmulo, necessidade, tensao, 

comportamento e satisfac;;ao. A medida que o ciclo se repete, o comportamento fica 

mais eficaz na satisfac;ao de certas necessidades. (Kannane, 1995 p. 62). 

Figura 2 - Cicio Completo. 

Fonte: KANNANE, Roberto. Ciclos e Comportamentos Humanos nas organizac;:oes, 1995. 
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2.2.1 Teoria Motivacionais 

As teorias da motivac;ao tratam das forc;as propulsoras do individuo para o 

trabalho e estao normalmente associadas a produtividade e ao desempenho, 

despertando o interesse de dirigentes. Com isso mostraremos as teorias mais usadas 

pelos te6ricos da Administrac;ao. 

a. Teoria de Maslow 

Segundo Maslow, as necessidades humanas podem ser dispostas em forma de 

piramide. Na base da piramide estao as necessidades mais baixas e prementes 

enquanto no topo ficam as mais sofisticadas e intelectualizadas. A figura da uma ideia 

desse arranjo hierarquico: 

Figura 3- Piramide de Maslow 

} 

/ 
l 

l 

' ,) 

\\ 
\ 

\'< 

Fonte: MASLOW, Abraham H. Motiva9ao e Personalidade. New York. Harper& Row. 1954. 
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b. Teoria X e Teoria Y de McGregor 

Douglas McGregor (apud Robbins, 2004, p. 153) propos duas opinioes distintas 

sobre a natureza dos seres humanos; Teoria X que considera os empregados sob a 

6ptica negativa e a Teoria Y que considera os empregados sob a 6ptica positiva. Na 

realidade, o tratamento que os gerentes destinam a seus empregados dependem da 

forma como os superiores rotulam seus subordinados. 

McGregor (op. cit., p. 153) lista as quatro premissas negativas da teoria X: 

• Os funcionarios, por natureza, nao gostam de trabalhar e, sempre que possivel, 

tentarao evitar o trabalho. 

• Como eles nao gostam de trabalhar, eles precisam ser coagidos, controlados ou 

amea<;ados com puni<;6es para que atinjam as metas. 

• Os funcionarios evitam responsabilidades e buscam orienta<;ao formal sempre 

que possivel. 

• A maioria dos trabalhadores coloca a seguran<;a acima de todos os outros 

fatores associados com trabalho e mostrara pouca ambi<;ao. 

Em contraste com essas visoes negativas, McGregor lista as quatro premissas 

positivas, sob a teoria Y: 

• Os funcionarios pod em ver o trabalho como descanso e lazer. 

• Homens e mulheres exercerao a auto-orienta<;ao e autocontrole se estiverem 

comprometidos com os objetivos. 

• A pessoa comum pode aprender a aceitar, e ate mesmo buscar 

responsabilidades. 

• A habilidade de tomar boas decisoes esta amplamente dispersa por toda a 

popula<;ao e nao e necessariamente condi<;ao exclusiva dos gerentes. 

c. Teoria dos Dois Fatores de Herzberg 

A teoria dos Dois Fatores, denominada tambem de teoria da motiva<;ao higiene, 

foi proposta pelo psic61ogo Frederick Herzberg. Segundo a teoria, a atitude de um 
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indivfduo em rela<;ao ao seu trabalho e determinante para o sucesso ou o fracasso do 

mesmo e da empresa na qual trabalha. 

Segundo Herzberg (apud Robbins, 2004, p. 155) os dados sugerem que: 

"Os fatores que levam a satisfa<;ao no trabalho sao separados e 

distintos daqueles que levam a insatisfa<;ao. Portanto, os executives 

que procuram eliminar os fatores que geram insatisfa<;ao, podem 

conseguir a paz, mas nao necessariamente a motiva<;ao dos 

funcionarios". 

d. Teoria das Necessidades, de McClelland 

Essa teoria foi desenvolvida par David McClelland e sua equipe e enfatiza tres 

necessidades: realiza<;ao, poder e associa<;ao. Para McClelland (apud Chiavenato, 

2004, p. 241) a necessidade de realiza<;ao "e a rrecessidade de exito competitive, de 

busca da excelencia, de realiza<;ao em rela<;ao a dHterminados padroes e de luta pelo 

sucesso". 

McClelland, a partir de pesquisas, descobre que as pessoas altamente 

realizadoras se destacam em rela<;ao as demais par seu objetivo de fazer tudo da 

melhor forma possivel. Sao pessoas que estao sempre a procura de novas desafios e 

enxergam problemas como grande oportunidade de cre~cimento. Procuram feedback 

rapido sabre seu desempenho, estabelecendo sempre objetivos ousados, porem 

atingfveis. Procuram sempre a supera<;ao dos · obstacwos. Elas nao gostam de 

situa<;oes fora de sua seara de controle, nem situa<;oes cuja probabilidade do sucesso e 

facilmente perceptive!, pais estas nao sao consideradas desafiadoras. 0 objetivo e a 

conquista da satisfa<;ao e realiza<;ao par seus esfor<;os: 

e. Teoria da Equidade 

Esta teoria foi desenvolvida par J. Stacy Adams "se baseia na compara<;ao que 

geralmente as pessoas fazem a respeito de suas contribui<;G>es e de suas recompensas 
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em rela<;ao as contribui<;6es e recompensas dos outros" ADAMS (apud Chiavenato, 

2004, p. 243). 

A teoria contempla que os individuos estao preocupados nao apenas com os 

valores absolutes das recompensas que recebem par seus esfor<;os, mas tambem com 

a rela<;ao destas recompensas com as que outros recebem. 

f. Teoria da Expectancia 

Esta teoria sustenta que a for<;a da motiva<;ao de uma pessoa em desempenhar 

depende de quanta ela acredita que possa a!can<;ar o que esta buscando. 

Conforme Victor Vroom (apud Chiavenato, 2004, p. 247) "a teoria da expectativa propoe 

que as pessoas sao motivadas quando acreditam que podem cumprir a tarefa 

(resultado intermediario) e que as recompensas (resultado final) decorrentes sao 

maiores do que o esfor<;o feito". 

2.3 COMUNICA<;AO 

Segundo Chiavenato (2004, p. 519), comunica<;ao e o processo pelo qual a 

informa<;ao e intercambiada, compreendida e· compartilhada par duas ou mais pessoas, 

geralmente com a inten<;ao de influenciar o comportamento. 

A linguagem verbal e apenas um dos c6digo's que usamos para exprimir as 

ideias. (Serlo, 1999. p. 01 ). Temos a comunica<;ao cotT;o tudo o que se pode atribuir 

significado. 

A comunica<;ao pode ser interpessoal, entre duas ou mais pessoas; grupal, maior 

numero de pessoas e de massa, atraves dos meios massivl~S de comunica<;ao. Ela tem 

o objetivo de persuadir as pessoas. 

Os elementos da comunica<;ao sao classificados em emissor, receptor, c6digo, 

mensagem e meio. 

"A comunica9ao e um sistema aberto, semelhante a 
empresa. Como sistema, a comunica9ao e organizada 
pelos elementos - fonte, codificador, canal, 
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mensagem, decodificador, receptor, ingredientes que 
vitalizam o processo". (Rego, 1986. p. 15). 

Atraves da teoria da comunicagao e possivel entender os estagios que a 

comunicagao pode atingir. 0 emissor e o receptor representam quem se envolve na 

comunicagao, quem emite e quem recebe a mesma. A mensagem e o meio 

representam as principais ferramentas, o que e dito e como e transmitido. (Kotler & 

Armstrong , 2003) . 

Codificagao, decodificagao, resposta e feedback sao os elementos do processo 

da comunicagao, e o ruido representa como a mensagem pode ser interferida. (ver 

figura 4) 

Figura 4- Processo de Comunicac;ao 

Emissor -+-Codifica<;ao---+-

Campo de experiencia 
do emissor 

Mensagem 

Mfdia 

~· Decodificay.io ~ Receptor 

Campo de experienci(l 
do r~ceptor 

Fonte: Estagios do processo de comunicac;ao. Principios de Marketing, segundo Kotler, 2003. p. 368. 

A comunicagao pode exercer a fungao instrumental , explicativa, regulat6ria , 

informativa, intencional , expressao pessoal e imaginativa. (Bordenave, 2003 p. 47) . Na 

informagao podemos contar com areas especificas da comunicagao, que trabalham 

param levar ao cliente a mensagem a ser transmitida . 
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2.3.1. Comunicac;ao Organizacional 

Uma empresa precisa transmitir para seu publico interne e e:xterno todas as 

decisoes tomadas, mesmo que o que seja veiculado nao seja aceito. 

Cahen afirma que: 

"Comunicac;:ao empresarial e uma atividade sistemica, de can3ter 

estrategico, ligado aos mais altos escaloes da empresa e que tem 

por objetivo: criar- onde ainda nao existir ou for neutra-, manter­

onde ja existir -, ou, ainda mudar para favoravel - onde for 

negativa - a imagem da empresa junto a seus publicos 

prioritarios". (2000 p. 23). 

A comunicac;ao empresarial e a soma de toda atividade na area de comunicac;ao 

da empresa. Ela exige metodos e tecnicas de relac;oes publicas, publicidade e 

propaganda e marketing. Podendo trabalhar o pt1blico interne formado por funcionarios, 

fornecedores e parceiros e o publico externo, formado pela sociedade. (Pimenta, 2002 

p. 02) 

Os objetivos do CEMP (Comunicac;ao Empresarial) para Pimenta (2002), devem 

ser articuladas com o planejamento estrategico de marketing da empresa, criando 

assim a construc;ao da imagem, atendendo as exigencias dos consumidores, 

defendendo intenc;oes junto ao governo, encaminhando questOes que indicam e 

relacionam a preservac;ao do meio ambiente. 

Comunicac;ao empresarial constitui o processo especffico atraves do qual a 

informac;ao se movimenta e e intercambiada entre as pessoas dentro de uma 

organizac;ao. 

Pimenta (2002), afirma que se esses objetivos forem alcanc;ados as 

conseqi.iencias serao a melhoria dos servic;os e aumento da produtividade e do lucro. 

A comunicac;ao empresarial possui tres canais de comunicac;ao podendo ser 

formal, informal, em equipes e reunioes. A comunicac;ao formal possui tres tipos: 

descendentes, ascendentes e horizontais. 
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• Comunicagao Descendente referem-se as mensagens e informagoes enviadas 

da diregao para os subordinados. Elas geralmente englobam: implementagao de 

objetos, estrategias e metas; instrugoes no trabalho e racionalidade; pratica e 

procedimentos; retroagao de desempenho; e doutrinagao. 

• Comunicagao Ascendente referem-se as mensagens que fluem dos nfveis mais 

baixos para os mais altos. Elas podem ser: problemas e excegao; sugestoes 

para melhoria; relat6rios de desempenho; greves e reclamagoes; e informagao 

contabil e financeira. 

• Comunicagao Horizontal e o cruzamento de mensagens entre pares e colegas. 

Nao apenas informa como solicita atividades de suporte e de coordenagao com: 

solugao de problemas intradepartamentals; coordenagao intradepartamental; e 

assessoria de staff para os departamentos de linha. 

Os canais informais de comunicagao funcionam fora dos canais formalmente 

autorizados e nem sempre seguem a hierarquia de autoridade. 

Comunicagao em equipe envolve intensa comunicagao, os membros trabalham 

juntos pra cumprir tarefas, melhorar o desempenho e satisfazer as pessoas envolvidas. 

Ja as reunioes sao um importante meio organizacional, ja que elas se referem a um 

encontro de pessoas para solucionar problemas ou discutir assuntos. Elas fazem parte 

do dia-a-dia. (Chiavinato, 2004 p. 517). 

2.3.2 Comunicagao e Qualidade 

A norma da ISO 9000 pede a comunicagao como cliente independentemente da 

forma. A organizagao que nao se comunica jamais consE:guira atingir seus objetivos de 

venda. Tanto a comunicagao interna na empresa quanto a externa, permitem que os 

colaboradores e os consumidores saibam o que esta acontecendo com a organizagao. 

Para Chiavinato, (2004, p. 523) a comunicagao com qualidade ocorre quando 

existe eficiencia e eficacia na comunicagao. A eficiencia esta ligada com os meios 

utilizados e a eficacia com o objetivo de transmitir uma mensagem com significado, 

conforme quadro 1. 
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Quadro 1 - Eficiencia e eficacia na comunicagao 

Comunica9ao Eficiente Comunica9ao Eficaz 

0 emissor fala bern A mensagem e clara e objetiva. 

0 transmissor funciona bern. 0 significado e consonante. 

0 canal tern pouco ruido. 0 destinatario compreende a mensagem. 

0 receptor funciona bern. A comunicac;ao e completa. 

0 destinatario ouve bern. A mensagem torna-se comum. 

Nao ha ruidos ou interferencias internas ou 0 destinatario fornece retroac;ao ao 
extern as. emissor, indicando que compreendeu 

perfeitamente a mensagem enviada. 

2.4 QUALIDADE 

A hist6ria da qualidade vern desde os chefes tribais, reJs e fara6s. Comec;aram 

com o c6digo de Hammurabi, passam pelo seculo XIII com os artesoes, passa pela 

revoluc;ao industrial, a Segunda Guerra ate os dias de hoje sempre melhorando o grau 

de avaliac;ao do produto, cliente ou servic;o. 

Para Kalkmann (2002, p. 17), qualidade e tudo o que alguem faz ao Iongo de um 

processo para garantir que um cliente, fora ou dentro da organizac;ao, obtenha 

exatamente aquila que deseja em termos de caracteristicas, custos, atendimento e 

prazo de entrega. 

La Casas (1997 p. 16), sita Karl Albercht que diz que a qualidade e a capacidade 

que uma experiencia ou qualquer outro fator tenha para satisfazer uma necessidade, 

resolver um problema ou fornecer beneficios a alguem. 

Com o aumento do comercio em nivel internacional, surgiu a necessidade do 

desenvolvimento de normas de consenso in'ternacional que facilitem as transac;oes 

comerciais, eliminando as barreiras tecnicas identificadas nas diferenc;as entre os 

requisitos deferentes dos diversos paises (Dornelles, 1997, p. 13). 

A ISO (International Organization for Stantardization) e a IEC (International 

Electrotechnical Commission) respondem a esta necessidade atraves de diferentes 
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grupos de trabalho e de seus diversos comites tecnicos. Destaca-se o Comite Tecnico 

176, pertencente ao subcomite da Qualidade, que trata da normalizac;ao da Gestae e 

Garantia da Qualidade. Oeste trabalho resultou a publicac;ao da ISO Serie 9000, fruto 

do consenso de oitenta paises, representados pelos 6rgaos nacionais de normalizac;ao 

tecnica(Dornelles, 1997, p.13). 

Dornelles assim sintetiza quando fala da publicac;ao da ISO Serie 9000: 

"0 Brasil, atraves da ABNT, participou tanto desse evento como da primeira 
revisao dessa serie de normas, publicada pela ISO, em julho de 1994, e 
recentemente traduzida para a lfngua portu!:1uesa pel a propria ABNT. Com a 
implementac;ao e a avaliac;ao de Sistemas da Oualidade, prevista na ISO SE:RIE 
9000, resultaram no estabelecimento e de~envolvimento de Sistemas de 
Certificac;ao em varios pafses. No Brasil coube i;1o INMETRO o estabelecimento 
do Sistema Brasileiro de Certificac;ao - CBC, de>finiu os procedimentos legais 
para a avaliac;ao e a certificac;ao de Sistemas da Qualidade por Organismos de 
Certificac;ao Credenciados - OCC, atraves do N.ovo Modelo par o Sistema 
Brasileiro de Certificac;ao, estabelecido em julho de ·: 994 (1997, p.13). 

A versao 1994 da familia da Norma ISO 90000 foi revisada pelo Comite Tecnico 

TC 176 da ISO (International Organization for Stantardization) que segundo o protocolo 

da ISO requer que todas as normas sejam revisadas pel.o menos a cada cinco anos 

para suas confirmac;oes revisadas ou aperfeic;oadas. 

2.4.1 Certificac;ao ISO 9000 

A versao 1994 da familia ISO 9000 era muito complexa pela sua quantidade de 

documentos, que traziam uma preocupac;ao para os usuaries. Como resposta a essa 

preocupac;ao a familia da norma ISO 9000:2000 consiste em quatro normas primarias 

apoiada por urn numero reduzido de suporte (normas, diretrizes, cadernos, relat6rios 

tecnicos e especificac;oes tecnicas). 

As quatro normas principais sao a ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004 e a ISO 190.11: 
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Quadro 2- principais normas da ISO. 

Principais normas da ISO Especificac;oes 

ISO 9000 • Sistemas de gestae da qualidade - Fundamentos e 
vocabularies 

ISO 9001 • Sistemas de gestae da qualidade - Requisites. As 
edi<;oes de 1994 das normas ISO 9001, 9002, 9003 

foram consolidadas em uma (mica norma, a ISO 
9001:2000. 

ISO 9004 • Sistemas de gestae da qualidade- diretrizes para 
melhoria de desempenho; 

ISO 19011 • Diretrizes para auditoria de sistemas de gestae da 
qualidade de e/ou ambiental. 

A norma revisada ISO 9001:2000 estabelece m:~ requisites do sistema de gestao da 

qualidade para uma organizac;:ao demonstrar sua capacidade de atingir e aumentar os 

requisites dos clientes. 

A ISO 9004:2000 tern a intenc;:ao de aumentar a satisfac;:ao das partes interessadas. 

Ambas as normas foram desenvolvidas como urn par coerente de normas. A norma 

19011 e nova e consiste na revisao das norm as ISO 10011, partes 1, 2 e 3 e das 

normas ISO 14010, 14011 e 14012. 

0 uso integrado da familia inteira de normas obtem-se maior valor. 

2.4.2 0 Escopo do Sistema Garantido de Qualidade-- SGQ 

0 escopo define a extensao ou o prop6sito principal e vern bern definido no 

Manual da Qualidade. 
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2.4.3 Aplicagao da Norma ISO 9001 :2000 

A norma diz o que deve fazer, mas nao explica como fazer. Todos os requisitos 

da Norma sao genericos, aplicaveis a todas as organizagoes sem se preocupar com o 

tipo o tamanho e o produto que fornece. Quando algum requisito nao e aplicavel pode 

ser considerada uma exclusao. As exclusoes nao devem afetar a capacidade ou 

responsabilidade da organizagao de fornecer produtos que atendam aos requisitos dos 

clientes e requisitos regulamentares aplicaveis (Norma ISO 9001: 2000 p. 30). 

2.4.4 Principios do SGQ 

As normas ISO 9000:2000 e ISO 9004:2000 apresentam oito principios de SGQ 

que de acordo com a ABNT/CB-25 sao: 

• Organizagao com foco no cliente 

As empresas dependem de seus clientes e, pe:rtanto, deve entender suas 

necessidades atuais e futuras, cumprir suas exigencias e empenhar-se em exceder as 

expectativas do cliente. 

• Lideranga 

Os lfderes estabelecem unidade de objetivos e diregao da 9mpresa. Devem criar e 

manter um ambiente interno no qual as pessoas possam se tornar completamente 

envolvidas em alcangar os objetivos da empresa. 

• Envolvimento das pessoas 

Pessoas em todos os nfveis e a essencia de uma empresa, e seu envolvimento 

completo faz com que suas habilidades sejam usadas em beneficia da empresa. 

• Abordagem de processo 
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Um resultado desejado e alcan<;ado com mais efici€mcia quando as atividades e 

recursos relacionados sao gerenciados como um processo. 

• Abordagem sistemica da gestae 

A identifica<;ao, o entendimento e a gestae de processes inter-relacionados como 

um sistema contribui para a eficacia e a eficiencia r:las empresas em atingirem seus 

objetivos. 

• Melhoria continua 

A melhoria continua do desempenho geral da empresa deve ser um objetivo 

permanente. 

• Abordagem com base em fatos para tomada de decisao 

Decisoes efetivas sao baseadas na analise dos dados (~ das informa<;oes. 

• Relacionamentos mutuamente benefices de fornecedores 

Uma empresa e seus fornecedores sao interdependentes, e uma rela<;ao 

mutuamente benefica, que intensifica a habilidade de ambos em ag.!·egar valor. 

2.4.5 A lmplementa<;ao do SGQ 

E fundamental a determina<;ao do macrofluxo ·da empresa, conforme 

demonstrado na figura 6 que mostra as liga<;oes dos processes de uma empresa 

apresentados na norma da se<;ao 4 a 8 ilustra tambem o papel dos clientes que 

definem os requisites como entrada. A monitoriza<;ao da satisfa<;ao dos Glientes que 

requer a avalia<;ao de informa<;oes relativas a percep<;ao pelos 'clientes de como a 

empresa tem atendido os requisites do cliente. Este modele abrange todos os requisites 

da Norma, porem nao detalhadamente (Norma ISO 9001:2000, p.2). 
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Figura 6 - Processo de Melhorias 

Clientes 

Requisitos 

Melhoria continua do sistema de 

~······ ·························· (fS. 

~ 

gestao 

Responsabilida 
de da direcao 

REALIZA<;:AO 

do produto 

Atividades que agregam valor 

Clientes 

Satisfavao : 

Legend a: 
...... ........................... ..................... ..,. Fluxo de informac;ao 

Fonte: modele de urn sistema de gestae da qualidade baseado em processo da Nor~a ISO 9001 :2000, 
p.2. 

2.4.6 Definic;oes da Unidade de Neg6cio 

Mello (2000, p. 35) referindo-se a unidade de neg6cios diz que: 

unidade organizacional com definic;ao de autoridade 
sobre processes afins e responsabilidade sobre 
resultados operacionais, que contribui para a realizac;ao 
da missao e polftica da empresa". 

Os objetivos da qualidade devem ser assegurados pela Direc;ao, incluindo os 

objetivos para atender os requisites do produto que devem ser mensurados e coerentes 

com a politica da qualidade, buscando a satisfac;ao do cliente que depende do que ele 
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ve sabre o desempenho do produto em relagao as suas necessidades. (Kotler, 2003. p. 

6). 

0 SGQ deve ter as declaragoes documentadas da politica da qualidade e dos 

objetivos da qualidade, o manual da qualidade; Procedimentos documentados 

requeridos por esta Norma e os documentos necessaries a organizagao para assegurar 

o planejamento, a operagao e o controle eficaz de seus processes e registros 

requeridos por esta Norma. 

2.4. 7 Gestae de Recursos 

A organizagao deve determinar e prover recursos necessaries para implementar 

e manter o sistema de gestae da qualidade e melhorar contim1amente sua eficacia, e 

aumentar a satisfagao de clientes mediante o atendimento aos seus requisites. Deve 

prover os recursos humanos, competentes, conscientizados e treinados e uma infra­

estrutura necessaria para alcangar a conformidade com os requisiJos do produto. Ter 

condigoes de trabalho necessarias para alcangar a conformidade com os requisites do 

produto. 

2.4.8 Realizagao do Produto 

A organizagao deve planejar e desenvolver os processes neces£,~arios para a 

realizagao do produto. A saida deste planejamento deve ser de forma adequada ao 

metoda de operagao da organizagao. 
) 

"Um documento que especifica os processos do sistema 
de gestao da qualidade (incluindo os processos de 
realizac;:ao do produto) e os recursos a serem aplicados a 
um produto, empreendimento ou contrato especifico, 
pode ser referenciado como um plano da qualidade 
(Norma ISO 9001:2000, p. 7). 

Deve ter bern claros OS requisites especificados pelo cliente entrega e para 

' atividades p6s entrega, os requisites estatutarios e regulamentares relacionados ao 
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produto, e qualquer requisite adicional determinado pela organizagao. Tambem deve 

analisar criticamente os requisites relacionados ao produto e manter os registros dos 

resultados da analise critica e das agoes resultantes dessa analise e confirmar os 

requisites do cliente antes da aceitagao. A Norma ISO 9001:2000 deixa bem clara que 

deve determinar providemcias eficazes para se comunicar com os clientes sabre as 

informagoes do produto, tratamento de consultas, contratos ou pedidos, incluindo 

emendas e realimentagao do cliente, incluindcJ suas reclamagoes (Norma ISO 

9001:2000, p. 7). 

A empresa deve planejar e controlar o projeto e desenvolvimento de produto, 

assegurar que o produto adquirido esteja de acordo com as especificagoes da 

aquisigao. Por isso a empresa deve planejar e realizar a produgao e o fornecimento de 

servi<;:o sob condigoes controladas bem como identificar a situagao do produto no que 

se refere aos requisites de monitoramento e de medigao (Norma ISO 9001:2000, p. 8 ). 

Quando a rastreabilidade e um requisite, deve-se controlar e registrar a 

identificagao (mica do produto. Tudo o que e propriedade do cliente, deve-se identificar, 

verificar, proteger e salvar e guardar (Norma ISO 9001:2000, p. 1 0). 

"A organizac;:ao deve preservar a conformidc:Jde do produto durante o processo interno 
e a entrega no destino pretendido. Esta preservac;:ao deve incluir identificac;:ao, 
manuseio, embalagem, armazenamento e 9rotec;:ao e ela deve tambem determinar as 
medic;:6es e monitoramento a serem realizadas e os dispositivos de medic;:ao e 
monitoramento necessaries para evidenciar a conformidade do produto com os 
requisites determinados. A organizac;:ao deve estabelecer processes para assegurar 
que medic;:ao e monitoramento podem ser realizados e sao executados de uma 
maneira coerente com os requisites de medic;:ao e monitoramento". (Norma ISO 
9001:2000, p. 1 0). 

Por isso a comunicagao empresa-cliente deve ser minuciosamente cuidada, para 

nao haver falhas, podendo assim danificar algum produto. E um trabalho que requer 

alguns cuidados, mas que bem executados trarao muitos beneffcios. 
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2.4.9 Medi<;ao Analise e Melhorias 

A empresa que implanta a ISO deve planejar e implementar os processes 

necessaries de monitoramento, medi<;ao, analise e melhoria Medi<;oes e monitoramento 

(Norma ISO 9001 :2000, p. 1 0). 

As auditorias internas a intervalos planejados, servem para determinar se o 

sistema de gestao da qualidade esta conforme com as disposi<;oes planejadas com os 

requisites da Norma. Urn programa de auditoria deve ser planejado. Os auditores 

devem ser qualificados e os criterios de auditoria ~~ escopo devem ser definidos. Os 

auditores nao devem auditar o seu proprio trabalho. 

"As responsabilidades e os requisites para 
planejamer·to e para execugao de auditorias e 
para relata; os resultados e manuten<;ao dos 
registros t~evem ser definidos em um 
procedimento documentado" (Norma ISO 
9001:2000, p. 11 ). 

0 responsavel pela area a ser auditada deve asse·gurar que as a<;oes sejam 
l 

executadas, sem demora indevida, para eliminar nao-conformidades detectadas e suas 

causas. As atividades de acompanhamento devem incluir a verifica<;ao das a<;oes 

executadas e o relata dos resultados de verifica<;ao. 

A empresa deve medir e monitorar as caracteristicas do produto e assegurar que 
' 

os mesmos que nao estejam conformes com os .. requisites do produto sejam 

identificados e controlados para evitar seu usa ou entrega nao intencional. (Norma ISO 

9001 :2000, p.11 ). 

"A organizagao deve continuamente melhorar a 
eficacia do sistema de gestao da qualidade por meio 
do uso da politica da qualidade, objetivos da 
qualidade, resultados de auditorias., analise de dados, 
a<;oes corretivas e preventivas e analise crftica pela 
diregao" (Norma ISO 9001:2000, p.12) 

Faz parte do sistema de gestao da qualidade a execu<;ao das a((6es corretivas 
I 

para eliminar as causas de nao-conformidades, de forma a evitar sua repeti<;ao e a 
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definigao das agoes para eliminar as causas de nao-conformidades potenciais, de forma 

a evitar sua ocorrencia. 



3. METODOLOGIA DE PESQUISA 

3.1 SUJEITO DA PESQUISA 

"Mesmo as noites totalmente sem estrelas podem 

anunciar a aurora de uma grande realizac;ao". 

(Martin Luther King) 

A pesquisa possui como sujeitos: os diretores e o consultor de ISO 9000 das 

empresas Alfa, Beta, Gama e Omega. 

3.2 TIPO DE PESQUISA 

0 metoda de pesquisa adotado neste trabalho coaduna com a postura de GIL 

(1999) em considera-lo como urn "conjunto de procedimentos suficientemente gerais, 

para possibilitar o desenvolvimento de uma investigac;ao cientifica ou de significativa 

parte dela" (p. 33). 

Com isso, o tipo de pesquisa adotado foi a pesquisa documental e a pesquisa 

qualitativa, conforme explica-se abaixo. 

3.2.1 Pesquisa Documental 

Levantamento de dados secundarios das empresas Alfa e Beta desde o inicio da 

implantac;ao da ISO e para obter informac;oes do processo de comunicac;ao interna da 

empresa e das empresas Gama e Omega sobre a comunicac;ao ap6s a certificac;ao. 

Segundo GODOY (1995b, p. 21 ), a pesquisa documental e constituida pelo exame de 

materiais que ainda nao receberam urn tratamento analitico ou que podem ser 

reexaminados com vistas a uma interpretac;ao nova ou complementar. Pode oferecer 

base util para outros tipos de estudos qualitativos e possibilita que a criatividade do 

pesquisador dirija a investigac;ao com enfoques diferenciados. 
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3.2.2 Pesquisa Qualitativa 

Entrevista pessoal, com roteiro semi-estruturado. 0 metodo propoe entrevistas 

com os diretores das duas empresas e o consultor de implanta<;ao/manuten<;ao da ISO 

das empresas Alfa, Beta, Gama e Omega. Com auxilio de gravadores para melhor 

obten<;ao das respostas e tendo um tempo maximo, preferencialmente, de uma hora. 

Esta pesquisa realizou-se nas pr6prias empresas. Segundo TRUJILLO (2001) a sele<;ao 

do tipo de pesquisa qualitativa e determinada pelos objetivos, pela natureza das 

informa<;oes e pelo perfil do respondente. Esta pesquisa foi transcrita procurando 

transmitir os conceitos, onde foram analisadas a rea<;ao e percep<;ao de cada grupo 

selecionado. 

3.3 POPULA<;AO E AMOSTRA 

3.3.1 Popula<;ao 

A pesquisa possui como publico, o consultor e o diretor de cada uma das quatro 

empresas. 

3.3.2 Amostra 

Amostra sera nao-aleat6ria, pois a pesquisa sera realizada apenas um consultor 

e quatro diretores. Para MELLO (1993), a amostragem nao aleat6ria "resulta em 

elementos selecionados pelo investigador, geralmente por este considerar que 

possuem caracteristicas que sao tipicas ou representativas da popula<;ao". (p. 33). 

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

A pesquisa realizou-se atraves de tres questionarios (ver Apendices 1, 2 e 3), 

sendo um questionario para as empresas ja certificadas com oito perguntas, outro para 
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as empresas nao certificadas, com sete perguntas e outro para o consultor, com oito 

perguntas. 

Pesquisa do tipo qualitative, as perguntas foram direcionadas diretamente aos 

pesquisados, atraves de perguntas abertas. Estas pesquisas foram gravadas e 

transcritas (ver Apendices 4, 5, 6 7 e 8). 

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS 

Os dados coletados foram atraves de pesquisa qualitativa e analise do conteudo 

documental e bibliografico, par meio da analise do discurso no caso das entrevistas e 

observagao pessoal para os demais. 



4. APRESENTACAO DOS DADOS E RESULTADOS 

"Aquila que se faz par amor, parece ir sempre 
a/em dos limites do bem e do mal". 

(Nietzsche) 

Este capitulo trata da descric;ao do perfil e da visao das quatro empresas 

entrevistadas e do consultor sobre a ISO 9000 e a comunicac;ao. Descreve-se onde 

foram aplicadas as pesquisas e que atraves de questionarios distintos para cada 

publico, avaliaram o grau de satisfac;ao, a comunicac;ao e a ISO dentro de cada uma 

das quatro empresas. 

Mostra como os dados foram coletados, bern como as facilidades e dificuldades 

encontradas. Apresenta-se, por fim, os resultados encontrados com os questionarios 

aplicados e entrevistas realizadas. 

Atraves dos apendices 4, 5, 6, 7 e 8 o leitor podera ter acesso as pesquisas 

transcritas na Integra e assim, ter uma maior visibilidade das respostas. 

4.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZA<;OES EM ESTUDO 

0 presente estudo foi desenvolvido em quatro empresas de diferentes 

segmentos, que serao identificadas por empresa Alfa e empresa Beta, ja certificadas, e 

empresa Gama e empresa Omega, ainda iniciando a implantac;ao. Apesar de nao ter 

havido restric;oes em se divulgar seus nomes reais, optou-se pelo anonimato para 

resguardar a imagem das organizac;oes e se ter maior liberdade na descric;ao das 

percepc;oes da pesquisadora. 
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4.1.1 Empresa Alfa 

A empresa Alfa e uma empresa, com sede em CORUPA-sc, fundada ha 15 

anos, a partir das s61idas experi€mcias do seu diretor em area de manuten9ao industrial. 

lnicialmente a empresa foi instalada em Jaragua do Sui, mudou-se para 

Guaramirim e finalmente atraves de incentives da prefeitura de Corupa a empresa Alfa 

transferiu-se para a Rua Progresso, 159 no Condominia Industrial. 

Para fins administrativos e logisticos foram criadas mais duas empresas que tem 

o mesmo organograma, a missao especifica de cada uma numa mesma missao, a 

mesma visao e a mesma politica da qualidade com a abrangencia das tres empresas e 

os mesmos valores. 

Com o intuito de expandir seu mercado, a sua busca incessante pela Qualidade 

Total e satisfa9ao de seus clientes, a empresa implantou um Sistema de Gestao da 

Qualidade com base nas normas ISO 9001: 2000 se equiparando tecnicamente a 

grandes empresas mundiais, sendo certificada em fevereiro de 2004. 

4.1.2 Empresa Beta 

A empresa Beta foi fundada em Outubro de 1989 as margens da BR- 280 em 

CORUPA-sc para a fabrica9ao de conectores usados em telecomunica96es. 

lnicialmente come9ou a operar com apenas seis pessoas e hoje devido a grande 

procura e a qualidade de seus produtos foi transferida para o bairro de Ano Bom em 

novas instala96es e com cerca de 40 funcionarios. 

Os conectores fabricados pela empresa Beta atendem plenamente as diversas 

normas internacionais tais como, IEC, DIN, etc. tendo condi96es plenas de atuar no 

mercado interno/externo. 

Com o intuito de expandir seu mercado, a sua busca incessante pela Qualidade 

Total e satisfa9ao de seus Clientes, a empresa Beta implantou um Sistema de Gestao 

da Qualidade com base nas normas ISO 9001: 2000 e foi certificada em mar9o de 

2004. 
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4.1.3 Empresa Gama 

A empresa Gama foi fundada em outubro de 2000 em Jaragua do Sui. A 

empresa aos poucos foi crescendo e se obrigaram ha partir para novas tecnologias e 

um Iugar maior. Comprando maquinas computadorizadas, equipamentos digitais, 

exigindo pessoas aptas para seguintes maquinas: Torno CNC, Torno convencional, 

Freza. 

Com o intuito de expandir seu mercado, a sua busca pela Qualidade e satisfac;;ao 

de seus Clientes, a empresa Gama esta implantando um Sistema de Gestao da 

Qualidade com base nas normas ISO 9001: 2000. 

4.1.4 Empresa Omega 

A empresa Omega foi fundada em novembro de 2003, foi criada para atender as 

necessidades produtivas de uma outra empresa que atua com as atividades de 

fundic;;ao e usinagem de pec;;as automotivas. Com o intuito de expandir seu mercado, a 

sua busca incessante pela Qualidade Total e satisfac;;ao de seus Clientes, a empresa 

Omega esta implantando um Sistema de Gestao da Qualidade com base nas normas 

ISO 9001: 2000. 

4.2 CARACTERIZACAO DO CONSUL TOR EM ESTUDO 

Consultor e Professor trabalha com ISO ha nove anos, possui uma empresa de 

Consultoria, com oito funcionarios auxiliando as quatro empresas em questao na 

implantac;;ao e programa de 58. Apesar de nao ter havido restric;;ao em se divulgar seu 

nome real, optou-se pelo anonimato para resguardar a imagem do consultor e se ter 

maior liberdade na descric;;ao das percepc;;oes da pesquisadora. 
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4.4 CO LET A DE DAD OS 

A coleta dos dados nas empresas Alfa, Beta, Gama, Omega e com o consultor 

ocorreram no mes de mar9o de 2007. Foi realizada apenas uma visita em cada 

empresa para aplica9ao do questionario. 

Em todas as empresas o contato e a aplica9ao do questionario foram feitos 

diretamente com os diretores das empresas e com o consultor. 

A pesquisadora procurou deixar todos a vontade, salientando que as 

informa96es que nao pudessem ser divulgadas seriam mantidas em sigilo e que 

nenhum dos entrevistados teria seu nome divulgado. Procurou-se, tambem, realizar as 

entrevistas nos locais de trabalho dos entrevistados. 

Para a aplica9ao do questionario a amostragem foi nao-aleat6ria. Os dados 

obtidos foram tratados e aglutinados, permitindo tra9ar urn perfil do contexte 

organizacional dos canais de comunicavao. 

4.4 RESTRICOES NA CO LET A DE DAD OS 

Esta pesquisa teve algumas restri96es na coleta de dados que devem ser 

consideradas. 

Urn fator limitante e o tempo restrito para elaboravao do trabalho num todo e da 

elabora9ao da pesquisa, considerando que essa limitavao nao prejudica a analise dos 

resultados. 

Outro fator diz respeito ao tamanho da amostra. Com a realiza9ao da pesquisa 

em apenas quatro empresas e urn consultor nao pretende-se efetuar nenhum tipo de 

generalizavao. 

4.5 APRESENTAC'AO DOS RESULTADOS DAS EMPRESAS 

Os resultados da pesquisa das empresas sao apresentados atraves de aspectos 

positives e negatives, presentes nos questionarios. Cada item refere-se as perguntas 
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dos questionarios realizados com as empresas certificadas e nao-certificadas. Os 

questionarios dividiram-se entre as empresas certificadas com oito perguntas e para as 

empresas nao certificadas com sete perguntas. 

4.5.1 Conhecimento da ISO 

No primeiro aspecto perguntado sabre com as empresas tiveram conhecimento da 

ISO, pelas respostas dos Diretores das Empresas entrevistadas e possivel concluir que 

todas foram influenciadas em algum aspecto. As Certificadas disseram que tomaram 

conhecimento da ISO atraves de seus concorrentes. 

a) "Antes de sua visita n6s tfnhamos um vago conhecimento devido a uma empresa 

em nossa cidade que tinha a ISO". 

"Nosso vizinho ao certificar-se fez muita propaganda de que na sua empresa 

tudo e de qualidade comprovada e que a empresa iria ganhar muito dinheiro". 

As Nao-Certificadas foram avaliadas atraves de um funcionario e atraves dos seus 

clientes. 

b) "Nossos clientes tern ISO 9001:2000 e 14.001, nas negociac;oes de servigos, 

sempre comentam na necessidade de termos a ISO 9001:2000". 

"Contratamos um funcionario que veio de uma empresa que tinha ISO 9001:2000 

e num dado momenta veio conversar comigo e disse-me que uma das maneiras 

para eu organizar a empresa e sermos procurados par clientes era implantar a 

ISO 9001:2000". 

4.5.2 lmplantar a Norma na Empresa 

Sabre as razoes que levaram as empresas a implantarem a norma, as empresas 

Certificadas dividem-se nas respostas entre fatores internos e externos e por causa dos 

concorrentes e prestigio. 
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a) "Resolvemos implantar a ISO por umas series de razoes internas e externas 

muito praticas". 

"Como temos uma empresa concorrente na mesma cidade, que faz os mesmos 

produtos e n6s estavamos perdendo mercado ... ". 

As empresas Nao Certificadas os principais fatores que as levaram implantar a 

norma foram os clientes. 

b) "Resolvemos implantar a ISO devido aos nossos clientes que vinham 

indiretamente nos cobrando a certificaqao". 

"Na realidade meus clientes estavam me pressionando para que eu implantasse 

a Norma ISO". 

Observa-se que a ideia de implantar a norma na empresa dependeu apenas de 

fatores influenciadores como clientes ou concorrentes. 

4.5.3 Comunicac;ao Antes e Durante/Depois da lmplantac;ao 

No aspecto sabre como era a comunicac;ao antes de comec;arem a implantar a ISO, 

das empresas Certificadas disseram que era superficial e muito ruim. 

a) "Quanta a comunicaqao interna estava muito superficial". 

"Nossa comunicaqao andava mal, e comeqamos a enxergar o que poderia ser 

reso/vido concretamente se /evassemos a serio os itens da Norma que fa/am da 

comunicaqao". 

As empresas Nao-Certificadas, todas disseram que praticamente nao existia 

comunicac;ao alguma. 

b) "A empresa tinha problemas antes do infcio da implantaqao da ISO". 

"Comunicaqao praticamente nao existia ... ". 
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Na mesma forma ao pergunta-se sabre a Comunicagao depois da implantagao, 

sendo que apenas as empresas Certificadas tinham no hall para responder, todas 

foram unanimes ao dizer que tudo tornou-se mais facil. 

c) "Hoje, ficou muito mais facil". 

"Ficou facil". 

4.5.4 Beneficios da ISO para Comunicagao 

Pergunta-se se a ISO esta beneficiando a empresa no aspecto da comunicagao. 

Obteve-se todas as respostas dizendo que sim, a ISO esta beneficiando e muito. 

Pergunta-se entao quais os aspectos em que ela beneficiava a comunicagao. As 

empresas Certificadas, disseram que era o acesso a informagao e a facilidade em se 

comunicar. 

a) "Muito. Todos os setores tern acesso as informac;oes e tudo o que ocorre na 

em pres a". 

"Sim, muito. Fazemos reunioes constantes; pesquisa de clima organizacional; 

caixinha de sugestoes; lnformativos fixos espalhados pel a fabrica; etc.". 

As empresas Nao-Certificadas comentaram sabre os cronogramas que facilitaram o 

trabalho de melhorar a comunicagao aos poucos e sabre a satisfagao dos funcionarios 

e da chefia em que todos levam a serio a ISO. 

b) "Esta sim, logo que comec;amos a implantar a ISO foi feito um cronograma e 

estabelecido uma metodologia de trabalho, com isso tudo comec;ou a melhorar". 

"... e estamos notanda que esta beneficiando sim, tudo mudou e todos estao 

levando a serio". 

Observa-se que, apesar da influencia de outras pessoas pela ISO, a satisfagao 

continua e as melhorias tern sido constantes. 
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4.5.5 Problema da Comunicac;;ao 

Nesse aspecto coincidi-se as respostas de duas empresas uma ja Certificada e 

outra Nao-Certificada, onde elas acham que seus problemas com a Comunicac;;ao foram 

minimizados. 

a) "Com a implantac;ao da ISO conseguimos minimizar os problemas de 

comunicac;ao". 

" ... bans resultados e estamos minimizando todos os problemas aos poucos". 

Ja a outra Certificada disse que seus problemas foram superados e a Nao­

Certificada diz que seus problemas estao melhorando. 

b) " ... estamos superados e estamos com o controle de todos os problemas ... ". 

"Para n6s s6 esta melhorando". 

Contudo, nota-se que a ISO transforma, melhora ou termina com os problemas de 

comunicac;;ao internos. A norma possui itens que trabalha com esses problemas citados 

no item a cima, proporcionando melhorias contfnuas. 

4.5.6 Beneficios 

Nesse aspecto ocorrem duas perguntas envolvidas, pergunta-se para as 

empresas quais os beneficios em pr6 que a ISO teria proporcionado para elas e os 

contras, todas responderam que sima ISO s6 proporcionou beneficios. 

4.5.6.1 Pros 

Sabre os pr6s que a ISO trouxe para empresa, as Certificadas afirmam que e a 

objetividade, transparencia, faturamento e eficacia; favorece a imagem, a 

conscientizac;;ao dos funcionarios e a reduc;;ao dos custos. 
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a) "Nossa empresa e mais transparente, objetiva e profissional. A norma ISO tirou 

aquela parte pes ada do chefe de mandar e fazer cumprir determinac;oes ... ". 

"Melhoramos a imagem da empresa, mas conscientizac;ao dos funcionarios na 

execuc;ao de suas tarefas. Reduc;ao de custos infernos". 

As empresas Nao-Certificadas, afirmam que foram a reestruturac;ao da empresa 

e reduc;ao dos produtos falhos; aumentaram as vendas, funcionarios mais seguros e 

melhora no clima organizacional. 

b) "Foi feita uma reestrutura do organograma da empresa, com isso houve reduc;ao 

do nfvel de produtos defeituosos". 

"Temos como Pontos positivos: Aumentamos as vendas, os funciom3rios estao 

mais seguros no que fazem e Melhorou o clima organizacional da empresa". 

4.5.6.2 Contras 

Sobre os contras todas as empresas Certificadas e Nao-Certificadas todas 

disseram que os contras sao apenas e unicamente a excessiva papelada burocratica. 

lsso e uma problematica que todas as empresas com a era digital passam, o 

acumulo de papel que a ISO faz, mas sao apenas manuais e folhas de controles ja 

existentes na empresa. 

a) "Tenho como contra apenas a parte burocratica". 

"Como contra tenho o excesso de pape/". 

"Contras, tememos apenas o acumulo de papel burocratico". 

"Ate agora nao sentimos nada de negativo da ISO, tememos a burocracia". 

4.5.7 Definic;ao sobre a ISO 

Sobre a definic;ao de ISO, as empresas Certificadas definem a ISO como 

estabilidade, eficiencia e Melhorias Continuas. 
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a) "Posso agora definir a ISO, como uma estabilidade e eficitmcia de seu 

programa". 

"E uma estrutura estavel". 

Ja as empresas Nao Certificadas se dividem em comprometimento e inova<;ao. 

b) "Posso dizer que ISO e comprometimento". 

" ... por enquanto posso afirmar que ISO e inovac;ao para a minha empresa". 

A ISO, como um Sistema de Padroniza<;ao, transforma a organiza<;ao, demonstra­

se a partir das respostas citadas a cima e nas questoes anteriores que a ISO, a pesar 

da cultura de cada empresa, da motiva<;ao e busca constante da qualidade, ela vale a 

pen a. 

4.6 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DO CONSUL TOR 

Os resultados da pesquisa com o consultor sao apresentados atraves de 

aspectos positivos e negativos constantes presentes nos questionarios. Cada item 

refere-se a pergunta do questionario como consultor que possui oito perguntas. 

4.6.1 Trabalha com a ISO 

Questiona-se ao consultor quanta tempo ele trabalha com a ISO, sabe-se que o 

tempo nao e a questao, mas no da uma no<;ao de sua experiencia. 

''Trabalho com ISO 9000 ha 9 anos". 

4.6.2 Tempo de implanta<;ao 

Pergunta-se ao consultor o tempo de implanta<;ao da norma em uma empresa. 

Esse dado serve para avaliar como a empresa reage com a implanta<;ao em pouco ou 

muito tempo. 

"0 tempo de implantac;ao da ISO de pen de muito da cultura da empresa ... ". 
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4.6.3 Principais dificuldades 

Nesta pergunta sobre dificuldades o consultor numera as principais dificuldades 

que ele atravessa para implantar a ISO. 

a) "A primeira dificuldade que o consultor encontra numa empresa e a resistencia 

da media chefia ... ". 

"A segunda dificuldade, que pode ser tambem uma facilidade, e a cultura da 

Empresa ... ". 

"A terceira dificuldade acredita ser, a falta de disciplina dos funcionarios da 

empresa". 

"A Quarta dificuldade da empresa e entender que o cliente e que estabelece as 

especificac;oes e os requisitos de sua qualidade". 

"A Quinta e ultima dificuldade e a empresa que nao tem um bam produto ou 

servic;o". 

4.6.4 Problemas de comunicagao detectados 

Para o consultor sao poucos os problemas detectados, mas que levam a 

problemcHica da empresa. 

a) "Os principais problemas detectados sao: o autoritarismo, pessoas 

despreparadas para liderar outras pessoas, falta de conhecimento das tecnicas 

de comunicac;ao num grupo de pessoas e a falta de reunioes com os 

subordinados e ate com a chefia ". 

4.6.5 Abordagem do problema de Comunicagao com o Diretor 

Para o consultor apenas atraves de dialogos deve-se abordar um problema de 

tanta importancia. 

" ... estabelecendo dialogos constantes ... ". 
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4.6.6 Processo de Motivagao 

Questiona-se ao consultor como e o processo de motivagao com os funcionarios, 

ele descreve que e precise calma e tempo e que urn born plano de agao alcanga-se a 

mel haria. 

"Primeiramente o dono da empresa deve querer, estar disposta a implantar. 

Mantemos todos motivados com as mais variadas tecnicas. Fazemos um bam plano de 

treinamento ... ". 

4.6.7 Visao dos Funcionarios 

Pergunta-se ao consultor se o melhoramento da comunicagao interna e bern vista 

pelos funcionarios, segundo ele as pessoas sao movidas pelos melhoramentos. 

"Sim, tudo o que se fizer para me/horar a comunicac;ao motiva as pessoas". 

4.6.8 Definigao sabre ISO. 

Questiona-se ao consultor como ele definiria a ISO, alem dos termos tecnicos que 

ja sao conhecidos por muitas pessoas. 

" ... e inovac;ao, aprendizagem, organizac;ao da empresa e melhorias contfnuas nos 

processos". 



5. ANALISE DOS RESULTADOS 

"N6s nao podemos ter medo de errar. 0 que 
n6s temos que ter, isto sim, e uma grande 
humildade no ato da aceitac;ao e correc;ao de 
nossos erros". 

(Rolim Adolfo Amaro) 

Este capitulo visa a interpretar os resultados obtidos com base no referencial 

te6rico utilizado. 

5.1 ANALISE DAS EMPRESAS CERTIFJCADAS 

As diretorias das empresas Alfa e Beta, em entrevista, ressaltam que toda a sua 

comunicac;;ao interna teve seus problemas antes e durante a implantac;;ao, mas que 

foram sanados a partir da ISO e que todos os funcionarios depois da implantac;;ao estao 

mais motivados e a par de todos os acontecimentos dentro da empresa. 

Quando fala-se em comunicac;;ao, fala-se em pessoas, .sua relac;;ao com o trabalho e 

com outras pessoas. Ah§m de melhor a produtividade do funcionario, pelo entendimento 

de metas e objetivos da empresa como ja citamos anteriormente, a comunicac;;ao 

interna contribui tambem para urn born clima organizaciona~. 

"A empresa pode ser encarada como urn organismo vivo, onde o 
dinamismo ,§ resultado de urn processo constante de planejamento e 
implementac;;ao, avaliac;;ao e redirecionamento de suas praticas. A 
comunicac;;ao esta intrinsecamente articulada a este processo, tornando-o 
viavel". (Pirnenta, 2002). 

Foram criados trabalhos com os funcionarios, informativos, memorandos, pesquisas 

de clima, cafes com a diretoria, caixas de sugestoes para a diretoria ter urn feedback 

dos acontecimentos internos. 

As empresas certificadas dizem que veem a ISO como uma aliada no crescimento 

da empresa e dos funcionarios. 
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5.2 ANALISE DAS EMPRESAS NAO-CERTIFICADAS 

Nas empresas Gama e Omega, analisou-se que as diretorias tern a ISO como 

urn avan<;o em procedimentos e agoes dentro da empresa. A implantagao esta 

comegando ha pouco tempo, mas todas descrevem que ja observam melhorias em 

seus trabalhos enos seus produtos finais. 

A vida humana esta intimamente relacionada a ISO e ao processo de 

comunicagao e muitas atitudes decorrem dos estimulos que recebe-se e que pode 

influenciar muitas pessoas. 

As empresas tern a concorrencia como grade fator inspirador para levarem a 

contratar uma empresa para a implanta<;ao da ISO e que todas as duas estao 

satisfeitas com o trabalho flsito ate agora. 

Segundo Cahen. (2000), o processo de comunicagao organizacional impacta 

diretamente com a qualiclade nao s6 do produto final como da relagao interpessoal na 

empresa e a maneira corno cada profissional conduz seu trabalho e alcanga seu grau 

de desenvolvimento. 

Sao pequenos processes que fazem a diferenga para a satisfa<;ao e motiva<;ao 

dos funcionarios e dos clientes que tudo afeta o produto final. 

5.3 COM PARA TIVO DAS EMPRESAS 

Todas as empresas de certa forma trataram a ISO como beneficia organizacional, 

no sentido de qJe a chefia nao possui muito acesso com seus funcionarios e que 

atribuem isto a f.-alta de comunicagao da empresa num todo. 

Para Nas~.;ar (2003, p. 73), "Administragao e Comunicagao sao irmas que 

trabalham com palavras cheias de agao. Comunicagao lnterna e a ferramenta que vai 

permitir que :1 administragao torne comuns as mensagens comuns destinadas a 

motivar, estim, ;lar, considerar, diferenciar, promover, premiar e agrupar os integrantes 
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de uma organiza<;ao. A gestae e seu conjunto de valores, missao e visao de futuro 

proporcionam as condi<;oes para que a comunica<;ao empresarial atue com eficacia". 

Sendo assim, muitos diretores ressaltaram que com a comunicac;ao organizada e 

melhorada atribui proximidade com os seus funcionarios. 

Algumas frases ouvidas demonstram esse fato: 

"Facilitac;ao do relacionamento (diretores) com os funcionarios". 

"Ha uma integrac;ao entre os setores que antes nao existia". 

"0 acesso com a chefia ficou mais faci.' para os funcionarios". 

"Existia autoritarismo e muito comando para os funcionarios". 

"Todos estao levando muito a serio a ISO". 

0 poder de decisao da implantac;ao vem a partir da influencia de algum aspecto 

ou de alguem. 

Segundo Chiavinato (2002), DoLiglas MacGregor, em 1957, afirmou que "Uma 

organizac;ao e um sistema orgtmico e adaptativo, no sentido de que muda sua natureza 

como resultado das mudanc;as no sistr~ma externo que o envolve. A adapta<;ao, todavia, 

nao e passiva; o sistema afeta o sistema maior- a sociedade - e e afetado por ele. Ele 

coopera com o ambiente, assim como o individuo coopera com ele. Ele e dinamico, no 

sentido de que suporta constantes mudan<;as como resultado da interac;ao entre os 

subsistemas e como o sistema ambi·sntal maior". 

Os diretores temem a inovac;ao no seu neg6cio que "anda" tao bem, mas depois 

que suas expectativas sao superada~' tratam o novo como algo normal. 

As respostas que indicam essa visao: · 

"A empresa concorrente ja era certificada e n6s estavamos perdendo mercado". 

"Ao contratar um funcionario, soube qJJe ele vinha de uma empresa que tinha ISO". 

"Meus clientes estavam me pressionando a fer ISO". 
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A comunica<;:ao dentro da organiza<_;:ao antes da implanta<;:ao e muito informal e 

nao fluem bem. As vezes nem existem. 

Alguns depoimentos ilustram isso: 

"Quanta a comunicac;ao interna estava muito superficial". 

"Nossa comunicac;ao andava mal, e comec;amos a enxergar o que poderia ser resolvido 

concretamente se /evassemos a serio os itens da Norma que fa/am da comunicagao". 

"A empresa tinha problemas antes do infcio da implantac;ao da ISO". 

"Comunicac;ao praticamente nao existia ... ". 

Percebeu-se que a comunica<;:ao tende a melhorar com o trabalho da ISO dentro 

da empresa. Certamente seu~~ problemas nao sao totalmente sanados, mas uma boa 

parte ja melhora nos seus prirneiros dias de implanta<;:ao quando o consultor vai ate os 

funcionarios explanar o que esta acontecendo com a empresa. 

Dentro deste cenario, a comunica<;:ao se torna uma fase fundamental em todo o 

processo, uma vez que, conforme afirma Marchiori (1999, p. 12), "voce s6 forma uma 

cultura a partir do momenta em que as pessoas se relacionam e, se elas se relacionam, 

elas estao se comunicando, 1 comunica<;:ao baseia-se na compreensao". 

Algumas frases ouvidas demonstram esse fato: 

"Para n6s s6 esta melhorando". 

"Minimizamos os problemas ... ". 

"Estamos superados e controlando os problemas". 

A informa<;:ao e uma estrategia que requer algumas a<;:oes que possam ser 

pertinentes e que podem vir a gerar bons resultados para a empresa. 0 marketing 

trabalha esse aspecto a fundo com o marketing integrado ligando todos os tipos de 

comunica<;:ao a empresa, e os elementos de marketing que trabalham a necessidade do 

pre<;:o, da pra<;:a, do produto e a promo<;:ao da empresa. A forma de tratar o pre<;:o, a 
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pra9a e o produto a ISO tern o dom de cuidar mais a fundo deixando o marketing com a 

promo9ao. 



6. CONSIDERACOES FINAlS 

"0 unico Iugar onde o sucesso vem antes do 
trabalho e no dicionario". 

(Einstein) 

Este capitulo sintetiza as conclusoes desta pesquisa e verifica se atinge os objetivos 

propostos no capitulo 1. 

Esta monografia teve como objetivo verificar o comportamento organizacional, frente 

a implantac;ao de urn sistema de gestao da qualidade. 

Atraves dos objetivos especfficos, e da revisao da literatura pode-se identificar todas 

as recomendac;oes sobre a implantac;ao da ISO. Apesar de muitas dificuldades, a 

pesquisa foi realizada, mas isso nao impediu de descobrir-se a visao e o conhecimento 

dos diretores sobre a ISO 9000 e sobre as ac;oes utilizadas para atingir a comunicac;ao 

que era falha e principalmente seus funcionarios. Pode-se concluir que nenhum 

programa de qualidade e eficaz sea comunicac;ao nao atinge o publico desejado. 

Conclui-se que as empresas atraves da ISO 9000 buscam a comunicac;ao ideal bern 

como a organizac;ao perfeita. Observa-se que a realidade das empresas e que todas 

dependem cultura da diretoria, que nao existe uma comunicac;ao especffica para cada 

setor e que urn simples trabalho interno pode trazer melhorias contlnuas. 

A ISO atua diretamente no clima organizacional, refletindo na satisfac;ao interna e na 

melhoria do fluxo de comunicac;ao entre os diversos nlveis da organizac;ao, e 

despertando no funcionario o interesse pela melhoria continua. 

Conclui-se tambem atraves da conversa com o consultor que muitas empresas 

buscam a ISO por indicac;ao de outra empresa, por pressao dos clientes ou por mera 

concorrencia. A perda de mercado gera urn medo nas organizac;oes. 

A ISO pede qualidade total em todos os servic;os. Nao faz sentido promover servic;o 

excelente antes de preparar os funcionarios da empresa para fornece-lo. Por isso, 

todos os funcionarios devem ter urn tratamento especffico com tecnicas eficientes para 

conseguir a qualidade esperada. 
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Parte-se da premissa que a ISO atua diretamente na excelencia do clima 

organizacional, refletindo no indice de satisfac;ao interna e na melhoria do fluxo de 

comunicac;ao entre os diversos niveis da organizac;ao, e conectada nos objetivos de 

desenvolver uma cultura de valorizac;ao do cliente, despertando no cliente interno o 

interesse por Marketing. 

Um processo de implantac;ao bem sucedido requer um impacto de gerenciamento 

de atitudes, assim como, um suporte de gerenciamento da comunicac;ao. 0 

gerenciamento de atitudes e um processo continuo, enquanto que o gerenciamento de 

comunicac;ao pode ser mais descontinuo, incluindo atividades relativas a propagac;ao 

da informac;ao em determinado e adequados momentos. 

Com esse trabalho observa-se o quanta e importante um planejamento de 

comunicac;ao interna, pois e atraves dele pode-se detectar as falhas que ocorreram na 

comunicac;ao interna da empresa e com isso, trabalhar ac;oes que gerem resultado para 

a empresa. Quer-se tambem que o sistema de qualidade nao fique apenas no produto e 

no sistema de gestao, mas sim, que a comunicac;ao continue sendo alvo de elogios e 

de resultados. 
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A pesquisa sera realizada na empresa, com horario marcado com o diretor. A pesquisa 

sera gravada e filmada na medida do possfvel. 

Dia: Hora: 

1. Como o Sr. e a empresa tiveram o conhecimento da ISO 9000? 

2. Por que o Sr. resolveu implantar a norma na empresa? 

3. Como era a comunica<;ao da empresa antes da implanta<;ao? 

4. Como ficou a comunica<;ao ap6s a implanta<;ao da ISO? 

5. A ISO beneficiou a sua empresa no aspecto da comunica<;ao? 

6. 0 problema da comunica<;ao continua? 

7. Quais os beneffcios que a certifica<;ao teve para a empresa? E os contras? 

8. Como o Sr. definiria a ISO, agora depois de tanto tempo? 
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ANEXO 2 - ROTEIRO DE PESQUISA DO DIRETOR DE EMPRESA NAO 
CERTIFICADA 

A pesquisa sera realizada na empresa, com horario marcado com o diretor. A pesquisa 

sera gravada e filmada na medida do possfvel. 

Dia: Hora: 

1. Como o Sr. e a empresa tiveram o conhecimento da ISO 9000? 

2. Por que o Sr. resolveu implantar a norma na empresn? 

3. Como era a comunica<;ao da empresa antes da implanta<;ao? 

4. A ISO esta beneficiando a sua empresa no aspecto da comunica<;ao? 

5. 0 problema de comunica<;ao continua? 

6. Quais os beneffcios que a certifica<;ao esta trazendo para a empresa? E os 

contras? 

7. Como o Sr. definiria a ISO, nesse pouco perfodo de convivencia com ela? 
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ANEXO 3 - ROTEIRO DE PESQUISA DO CONSUL TOR 

A pesquisa sera realizada com o consultor de ISO 9000. A pesquisa sera gravada. 

Dia: Hora: 

1. Ha quanta tempo o Sr. trabalha com a ISO 9000? 

2. Quanta tempo se leva pra implantar a norma numa empresa? 

3. Quais as dificuldades principais dificuldade que uma empresa apresenta logo 

quando inicia a implantac;ao? 

4. Quais os problemas de comunicac;ao sao detectados pela ISO? 

5. Como o Sr. entra no aspecto comunicac;ao com o diretor da empresa? 

6. Como e o processo de motivac;ao para uma melhoria da comunicac;ao? Perfodo 

antes e depois da implantac;ao? 

7. 0 melhoramento da comunicac;ao interna e bern visto pelos funcionarios? 

8. Como o Sr. define a ISO? 
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ANEXO 4- RESPOSTA DO DIRETOR DA EMPRESA ALFA 

A pesquisa sera realizada na empresa, com horario marcado com o diretor. A pesquisa 

sera gravada e filmada na medida do possivel. 

Dia: 20/03/2007 Hora: 18h 

1. Como o Sr. e a empresa tiveram o conhecimento da ISO 9000? 

R. Tivemos uma visita do consultor da empresa que nos fez uma explanagao sabre 

o Sistema de Gestao da Qualidade que acabamos de contratar sua empresa para a 

implantagao. Antes de sua visita n6s tinhamos um vago conhecimento devido a uma 

empresa em nossa cidade que tinha a ISO. Com a implantagao pudemos participar 

de todo processo e sentimos que a ISO e um sistema de qualidade consistente, 

eficiente e eficaz. 

2. Por que o Sr. resolveu implantar a norma na empresa? 

R. Resolvemos implantar a ISO por uma series de razoes internas e externas muito 

praticas. 

a.Razoes internas:melhorar o nosso clima organizacional;aumentar a nossa 

produtividade e qualidade; melhorar a qualidade de nossos produtos e servigos; 

reduzir custos internes; e estabilizar os processes praticados. 

b.Razoes externas: melhorar a imagem da empresa perante o cliente; melhorar a 

credibilidade junto ao mercado; melhorar o relacionamento com os clientes; e 

melhorar a lucratividade. 

3. Como era a comunicagao da empresa antes da implantagao? 

R. Quanta a comunicagao interna estava muito superficial. lnternamente 

asseguramos que sao estabelecidos na empresa os processes de comunicagao 

apropriados e que seja realizada comunicagao relativa a eficacia da ISO. Algumas 

agoes sao: reuniao constante com os funcionarios e as chefias; quadro informative 
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em todos os locais para que os funcionarios andem bern informados com rela9ao ao 

que devem conhecer; caixinha de sugestoes e crfticas; web site da empresa; o "born 

dia" com os funcionarios; confraterniza96es com todos os funcionarios; quadro com 

os objetivos e metas sempre atualizados; e a pesquisa de satisfa9ao interna. 

4. Como ficou a comunica9ao ap6s a implanta9ao da ISO? 

R. Hoje, ficou muito mais facil. Conseguimos montar uma equipe de trabalho muito 

coesa e treinada com uma politica de trabalho praticada em todos os nfveis da 

empresa com objetivos monitorados diariamente. Todos sabem o que devem fazer. 

Existe urn acesso muito facil para o dialogo com a hierarquia da empresa. A propria 

chefia procura criar facilidades para que os funcionarios participem das decisoes e 

sejam ouvidos para que as decisoes sejam as verdadeiras e as melhores para 

satisfazer os clientes. 

5. A ISO beneficiou a sua empresa no aspecto da comunica9ao? 

R. Muito. Todos os setores tern acesso as informa96es e tudo o que ocorre na 

empresa. Criamos urn ambiente de trabalho limpo, organizado, ordenado, 

responsavel e com urn excelente relacionamento humano. 

6. 0 problema da comunica9ao continua? 

R. Com a implanta9ao da ISO conseguimos minimizar os problemas de 

comunica9ao, pois ela tern itens, requisites que devem ser cumpridos conforme a 

cultura da empresa. Quando se trabalha numa empresa organizada e mais facil de 

entende-la e seguir suas orienta96es e a comunica9ao fica mais clara, simples, 

16gica e coerente. Quando a empresa tern uma rotina de trabalho com urn 

funcionario inteligente e criativo se estabelece as melhorias contfnuas em todas as 

dimensoes da comunica9ao humana. 

7. Quais os beneffcios que a certifica9ao teve para a empresa? E os contras? 
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R. Nossa empresa e mais transparente, objetiva e profissional. A norma ISO tirou 

aquela parte pesada do chefe de mandar e fazer cumprir determina96es, hoje quem 

manda na empresa e a Norma ISO 9001:2000. Faturamos mais, com menos gente, 

com menos esfor9os, sem acidentes. Conseguimos funcionar de maneira eficaz. 

Tenho como contra apenas a parte burocratica de excesso de papel e ser um peso 

para a empresa quando ela nao e vivenciada na pratica da empresa. 

8. Como o Sr. definiria a ISO, agora depois de tanto tempo? 

R. Posso agora definir a ISO , como uma estabilidade e eficiencia de seu programa. 

E um sistema que me gerou muitos resultados tanto dentro como fora da empresa, 

com abordagem de processo e abordagem sistemica da gestao com melhorias 

continuas, com base em fatos para tomada de decisao e com um relacionamento 

mutuamente beneficos de fornecedores se torna o melhor sistema da qualidade 

existente nos dias de hoje. 
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ANEXO 5- RESPOSTA DO DIRETOR DA EMPRESA BETA 

A pesquisa sera realizada na empresa, com horario marcado com o diretor. A pesquisa 

sera gravada e filmada na medida do possivel. 

Dia: 22/03/2007 Hora: 8h 

1. Como o Sr. e a empresa tiveram o conhecimento da ISO 9000? 

R. Nosso vizinho ao certificar-se fez muita propaganda de que na sua empresa 

tudo e de qualidade comprovada e que a empresa iria ganhar muito dinheiro. 

Entramos em contato com um consultor que certificou a empresa e ao fazer-nos 

uma visita acabamos simpatizando com tudo o que me expose pedi que me fizesse 

uma proposta de implantagao. Recebendo a proposta achamos que era viavel e 

acabamos contratando a empresa do referido consultor. 

2. Por que o Sr. resolveu implantar a norma na empresa? 

R. Como temos uma empresa concorrente na mesma cidade, que faz os mesmos 

produtos e n6s estavamos perdendo mercado, julgamos que poderiamos eliminar 

este diferencial em n6s concorrentes, ate porque a tecnologia utilizadas pelas 

empresas do nosso ramos e igual para todos. 

3. Como era a comunicagao da empresa antes da implantagao? 

R. Nossa comunicagao andava mal, e comegamos a enxergar o que poderia ser 

resolvido concretamente se levassemos a serio os itens da Norma que falam da 

comunicagao. Gostaria de dizer que a Norma ISO diz que a Alta diregao deve 

assegurar que sao estabelecidos na organizagao os processes de comunicagao 

apropriados e que seja realizada comunicagao relativa a eficacia do sistema de 

gestao da Qualidade. Quando a norma tala da realizagao do produto e prestagao do 

servi<;:o ela diz que a organizagao deve determinar e tamar providencias eficazes 

para se comunicar com os clientes em relagao a: informagoes sabre o produto, 
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tratamento de consultas, contratos ou pedidos, incluindo emendas, e realimenta<;ao 

do cliente, incluindo suas reclama<;oes. 

A caixinha de Sugestoes, por exemplo, parece um metoda muito simpl6rio, mas tem 

sua importancia porque atinge os funcionarios que nao querem falar seus 

problemas, querem falar e continuarem no anonimato. 0 importante que a empresa 

utilize todos os espa<;os existentes para atender a realidade social de seus 

funcionarios. Hoje a comunica<;ao que se quer nao e s6 a comunica<;ao interna com 

os colegas de trabalho, mas a comunica<;ao constante com os clientes para 

sabermos se os clientes estao satisfeitos se estamos atendendo os seus requisitos, 

sempre que houver qualquer mudan<;a no que ficou estabelecido, deve-se entrar em 

contato, renegociar para que o cliente fique feliz. 

4. Como ficou a comunica<;ao ap6s a implanta<;ao da ISO? 

R. Ficou facil. Ha uma integra<;ao entre os setores que antes nao existia. Hoje existe 

acesso entre a chefia e os funcionarios e vice-versa. Conseguimos solucionar 

problemas que antes achavamos impossivel. Ficou tudo muito mais facil. 

5. A ISO esta beneficiando a sua empresa no aspecto da comunica<;ao? 

R. Sim, muito. Quanta a comunica<;ao interna com os funcionarios: 

a) fazemos reunioes constantes: diarias, semanais, quinzenais e mensais com atas 

de reunioes. Tudo e colocado num plano de a<;ao com responsaveis, providencias a 

serem tomadas, datas prazos para a execu<;ao e a situa<;ao que se encontra. 0 

plano de a<;ao e cobrado em todas as reunioes. 

b) pesquisa de clima organizacional. E feita uma tabula<;ao com um gratico e um 

plano de a<;ao sobre os desvios encontrados. 

c) caixinha de sugestoes. Todas as sugestoes sao analisadas, debatidas e dadas 

uma solu<;ao. Quando a sugestao for implantada e da lucro para a empresa a 

pessoa ou grupo que levantou a sugestao recebe uma distin<;ao mediante uma 

circular que passa pelos funcionarios e recebem um convite para jantar com a chefia 

da area. 
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d) lnformativos fixos espalhados pela fabrica com dias de aniversariantes, avisos 

importantes que afetam o dia-a-dia do funcionario, etc. 

c) E-mail: no meio da fabrica existe um terminal a onde qualquer funcionario pode 

dizer o que quiser noticiar, criticar, sugerir etc. 

d) lnformativo mensal da empresa com noticiarios da empresa. 

e) Confraternizac;oes mensais dos aniversariantes por area. 

f) Cartao de aniversario feito pelo Diretor para todos os funcionarios. 

g) grupos de CCQ - Circulos de Controle de Qualidade- estudo e apresentac;ao de 

projetos. 

h) Programa minuto amigo - Os funcionarios na troca de turno se harmonizam e se 

comunicam quanta os acertos e erros no trabalho. 

I) Cafe com o Presidente - 0 presidente da empresa se reune com grupos de 

funcionarios para falar sabre a empresa enquanto toma um cafe com eles (reunioes 

trimestrais). 

6. 0 problema da comunicac;ao continua? 

R. Hoje, estamos superados e estamos com o controle de todos os problemas da 

comunicac;ao interna e externa. Temos a consciencia que devemos melhora-la cada 

vez mais, principia das melhorias continuas que devemos fazer constantemente ate 

alcanc;armos a perfeic;ao. 

7. Quais os beneffcios que a implantac;ao esta trazendo para a empresa? E os 

contras? 

R. Melhoramos a imagem da empresa, mas conscientizac;ao dos funcionarios na 

execuc;ao de suas tarefas. Reduc;ao de custos internos. Estabilizac;ao dos processos 

e resultados obtidos. Facilitac;ao do relacionamento entre os funcionarios e o 

relacionamento com os clientes. Aumento na participac;ao do mercado. Reduc;ao de 

prazos de entrega e de custos externos. Vantagens competitivas. Melhor 

credibilidade junto aos clientes e ao mercado. Como contra tenho o excesso de 

papel. 
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8. Como o Sr. definiria a ISO, agora depois? 

R. A qualidade e fruto de nosso mundo de ideias. E uma estrutura estavel. Nunca 

tivemos um padrao de qualidade unico. 

Nunca teremos a previsao, clara, objetiva e palpavel da qualidade. 

Ha influencias nas necessidades, nas cobran<;as, nos objetivos, no alcance do que 

quer que seja e a organiza<;ao precisa de lideran<;a, de eficiencia, de previsao, de 

disciplina, de adapta<;ao a inova<;ao e de conceitos s61idos de estrategia de 

processo produtivo, de qualidade e de informa<;6es. 
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ANEXO 6- RESPOSTA DO DIRETOR DA EMPRESA GAMA 

A pesquisa sera realizada na empresa, com horario marcado com o diretor. A 

pesquisa sera gravada e filmada na medida do possfvel. 

Dia: 30/03/07 Hora: 8h 

1. Como o Senhor e a empresa tiveram o conhecimento da ISO 9000? 

R. Nossos clientes tem ISO 9001:2000 e 14.001, nas negociac;oes de servic;os, 

sempre comentam na necessidade de termos a ISO 9001:2000. No infcio do 

a no de 2007 tomamos a decisao de implantarmos na nossa empresa. 

2. Por que o Sr. resolveu implantar a norma na empresa? 

R. Resolvemos implantar a IS·:J devido aos nossos clientes que vinham 

indiretamente nos cobrando a cei'ificac;ao. A pressao dos nossos clientes, que 

ja sao todos certificados, fez com que tomassemos esta decisao apesar de 

entendermos que mais cedo ou mais tarde isso viria acontecer. Outras razoes 

que nos levaram a implantar a ISO 9000 foram as vantagens que temos 

observado nas empresas ja certificadas. 

3. Como era a comunicac;ao da empresa antes da implantac;ao? 

R. A empresa tinha problemas 1antes do inicio da implantac;ao da ISO. Os 

problemas existentes eram: Falta de reunioes, falta de acesso a debates, e 

sugestoes; Chefias autoritarias nao estabelecendo os canais da verdadeira 

comunicac;ao; Falta de dialogo entre as pessoas dos mesmos setores; e Falta 

de relacionamento interpessoal. 

4. A ISO esta beneficiando a sua empresa no aspecto da comunicac;ao? 

R. Esta sim, logo que comec;amos a implantar a ISO foi feito um cronograma e 

estabelecido uma metodologia de trabalho, com isso tudo comec;ou a 

melhorar. Foram estabelecidas reunioes peri6dicas com todos os funcionarios, 



64 

com todas as chefias, informativos, confraternizac;oes, memorandos, etc. Com 

isso estamos com uma comunicac;ao eficiente e buscando cada vez mais a 

eficckia. 

5. 0 problema de comunicac;ao continua? 

R. Desde os primeiros dias da consultoria ja obtivemos resultado. Todas as 

ac;oes tomadas geraram bans resultados e estamos minimizando todos os 

problemas aos poucos. 

6. Quais os beneffcios que a certificac;ao esta trazendo para a empresa? E os 

contras? 

R. Foi feita uma reestrutura do organograma da empresa, com isso houve 

reduc;ao do nfvel de produtos defeituosos. Diminuivao dos custos operacionais 

e ja estamos aumentando nossa participac;ao no mercado local entre outros 

aspectos. Contras tememos apenas o acumulo de papel burocratico. 

7. Como o Sr. definiria a ISO, nesse pouco perfodo de convivencia com ela? 

R. Posse dizer que ISO e comprometimento, pais com leituras, palestra e 

curses meu conceito mudou. Estou achando que deveria ter comec;ado antes 

implantar a ISO. 
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ANEXO 7- RESPOSTA DO DIRETOR DA EMPRESA OMEGA 

A pesquisa sera realizada na empresa, com horario marcado com o diretor. A 

pesquisa sera gravada e filmada na medida do possfvel. 

Dia: 22/03/07 Hora: 8h 

1. Como o Senhor e a empresa tiveram o conhecimento da ISO 9000? 

R. Contratamos um funcionario que veio de uma empresa que tinha ISO 

9001 :2000 e num dado momenta veio conversar comigo e disse-me que uma 

das maneiras para eu organizar a empresa e sermos procurados por clientes 

era implantar a ISO 9001:2000. 

Como ele conhecia a Norma fez-me uma serie de explicac;oes, mas acabei 

nao entendendo muito. Como nao tinha uma visao clara sabre o assunto, pedi 

para uma empresa que prestava consultoria que viesse ate a empresa para 

me fazer uma palestra sabre o assunto, foi af que comecei entender um pouco 

de ISO. 0 palestrante me deixou a norma para ler e tentar entender uma 

pouco mais da Norma. Este foi o meu primeiro contato com a ISO 9001:2000. 

2. Por que o Sr. resolveu implantar a norma na empresa? 

R. Na realidade meus clientes estavam me pressionando para que eu 

implantasse a Norma ISO. E todo ano vinha um auditor da empresa cliente 

para verificar a qualidade de meus produtos a onde tfnhamos que responder 

um questionario com uma serie de perguntas e a minha impressao era que 

minha empresa poderia perder esses clientes que nos auditavam. lnfelizmente 

apesar de todas as vantagens, que hoje temos a certeza, muitas organizac;oes 

somente decidem implementar os requisites da Norma ISO ap6s pressoes de 

clientes ou apenas para explorac;ao comercial da certificac;ao. 

3. Como era a comunicac;ao da empresa antes da implantac;ao? 
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R. Comunicagao praticamente nao existia, o que existia era obrigagoes e 

autoritarismo e muito comando porque nossos funcionarios nao dispunham de 

informagoes. Nao tinhamos reunioes peri6dicas, debates de assuntos com a 

participagao de todos, nao tinhamos quadro de avisos, boletim informativo, 

circulares. Tinham uma serie de problemas de qualidade com um percentual 

de refugo assustador por falta de comunicagao entre as pessoas, entre 

subordinados e chefias e entre turnos. Os funcionarios nao tinham 

oportunidade de falarem sobre OS problemas das maquinas, problemas de 

desenhos, paquimetros e micrometros que nao funcionavam. 

4. A ISO esta beneficiando a sua empresa no aspecto da comunicagao? 

R. Estamos implantando a ISO recentemente, e estamos notanda que esta 

beneficiando sim, tudo mudou e todos estao levando a serio. Temos reunioes 

constantes: diarias, semanais, quinzenais e mensais. Somos comunicados se 

o cliente esta satisfeito ou nao, se tem ou nao reclamagoes. Temos informativo 

mensal, circulares, quadro de avisos. 0 cliente e pesquisado. 

Registramos as reclamagoes do cliente. Temos E-mail: no meio da fabrica com 

um terminal. 

Estamos pedindo sugestoes a todos os funcionarios para estabelecermos uma 

comunicagao eficiente e eficaz. 

5. 0 problema de comunicagao continua? 

R. Para n6s s6 esta melhorando. 0 processo esta muito rapido, pois todos 

estao colaborando para que o resultado seja o mais prazeroso e eficiente. 

6. Quais os beneficios que a implantagao esta trazendo para a empresa? E 

os contras? 

R. Ate agora nao sentimos nada de negativo da ISO, tememos a burocracia, 

mas estamos pedindo para que a consultoria nada estabelega se nao for 

necessaria e exigido pela ISO. Temos como Pontos positivos: Aumentamos as 

vendas, os funcionarios estao mais seguros no que fazem e Melhorou o clima 



67 

organizacional da empresa. De pontos negatives apenas como ja mencionei 

tememos a burocracia com os papeis. 

7. Como o Sr. definiria a ISO, nesse pouco perlodo de convivencia com ela? 

R. A ISO e um sistema de gestao da qualidade, um padrao internacional de 

qualidade e por enquanto posso afirmar que ISO e inovagao para a minha 

empresa. 
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ANEXO 8- RESPOSTA DO CONSULTOR 

A pesquisa sera realizada com o consultor de ISO 9000. A pesquisa sera gravada e 

filmada na medida do possfvel. 

Dia: Hora: 

1. Ha quanto tempo o Sr. trabalha com a ISO 9000? 

R. Trabalho com ISO 9000 ha 9 anos. 

2. Quanto tempo se leva pra implantar a norma numa empresa? 

R. 0 tempo de implanta<;ao da ISO depende muito da cultura de uma empresa e da 

capacidade de assimila<;ao de seus funcionarios. 

Tenho conseguido implantar o Sistema de Gestao da Qualidade ISO 9001 em 8 a 

10 meses. 0 tempo depende muito da cultura da empresa e das pessoas que fazem 

parte do processo. lmplantar e relativamente facil o diffcil e mante-la e pratica-la com 

seriedade e nao representar um teatro. 

3. Quais as dificuldades principais dificuldade que uma empresa apresenta 

logo quando inicia a implanta<;ao? 

R. A primeira dificuldade que o consultor encontra numa empresa e a resistencia da 

media chefia que e tirada de uma area de conforto sentindo-se amea<;ada e 

temendo nao conseguir sucesso com as mudan<;as que lhe sao exigidas. 

Normalmente se consegue implantar a ISO 9001 numa empresa com facilidade 

quando o dono quer. Os funcionarios que nao fazem parte da hierarquia da empresa 

aderem com muita facilidade, pais lhes interessam as mudan<;as e sabem que 

alguma coisa de bom vai acontecer para eles. 

A segunda dificuldade, que pode ser tambem uma facilidade, e a cultura da 

empresa, principalmente quando a empresa nao tem uma rotina de trabalho. 

A terceira dificuldade, acredito ser a falta de disciplina dos funcionarios da empresa. 
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A Quarta dificuldade da empresa e entender que o cliente e que estabelece as 

especifica<;oes e os requisites de sua qualidade. A empresa que nao consegue 

enxergar o cliente dentro da sua estrutura nao consegue fazer acontecer qualidade. 

A Quinta dificuldade e a empresa que nao tem um bom produto ou servi<;o. 

4. Quais os problemas de comunica<;ao sao detectados pela ISO? 

R. Os principais problemas detectados sao: o autoritarismo, pessoas despreparadas 

para liderar outras pessoas, falta de conhecimento das tecnicas de comunica<;ao 

num grupo de pessoas e a falta de reunioes com os subordinados e ate com a 

chefia. 

5. Como o Sr. entra no aspecto comunica<;ao com o diretor da empresa? 

R. Abordamos a comunica<;ao com o diretor estabelecendo dialogos constantes 

atraves de reunioes, ate definirmos seus problemas e as possfveis melhorias que a 

ISO pode proporcionar. 

6. Como e o processo de motiva<;ao para uma melhoria da comunica<;ao? Perfodo 

antes e depois da implanta<;ao? 

R. Primeiramente o dono da empresa deve querer, estar disposta a implantar. Ele 

deve estar convencido. Antes da implanta<;ao fazemos reunioes com todas as 

chefias para que todas estejam convencidas das necessidades da implanta<;ao da 

ISO. Depois partimos para os funcionarios, para conhecerem a norma e ficarem 

cientes do trabalho que ira come<;ar. Mantemos todos motivados com as mais 

variadas tecnicas. Fazemos um bom plano de treinamento e ap6s a implanta<;ao 

fazemos pianos de a<;oes para que os funcionarios nao caiam na rotina e fiquem 

insensfveis as melhorias que devem acontecer. 

7. 0 melhoramento da comunica<;ao interna e bem vista pelos funcionarios? 
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R. Sim, tudo o que se fizer para melhorar a comunicagao motiva as pessoas. 0 ser 

humano e movido a incentives e e uma necessidade do ser humano de ser 

comunicar. 

8. Como o Sr. define a ISO? 

R. Sao normas organizadas como resultados dos requisites da qualidade 

apresentados pelo comprador para o fornecedor, isto e, vindas da iniciativa dos 

compradores. Sao normas que se constroem atraves de documentagoes e que 

exigem execugao. 

Digo que ISO, alem dos termos tecnicos e inova~7ao, aprendizagem, organizagao da 

empresa e melhorias contfnuas nos processes. 




