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1. INTRODUCAO

O presente projeto tem por finalidade descrever e analisar a comunicacao entre as
equipes que compde a SNBC Ltda no seu contexto organizacional e também discorrer

sobre os aspectos tedricos envolvidos na gestdo de equipes e panoramas de comunicacao.

Por se referir a uma subsidiaria de uma fabricante dos equipamentos, a empresa
no Brasil precisa se comunicar com a empresa no pais de origem, e 0s departamentos
comercial, administrativo e técnico respondem diretamente aos respectivos
departamentos na matriz, e o Diretor local tem o objetivo de integrar e coordenar as

atividades derivadas das diretivas estabelecidas na matriz.

A comunicacéo interdepartamental no Brasil é realizada através de telefonemas,

e-mails, reunides e conferéncias.

O objetivo desse projeto, portanto, é ndo s6 analisar essas interacfes multi-
departamentais, como também diagnosticar a eficacia do modelo implementado e as

melhorias possiveis.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

A SNBC é uma empresa brasileira subsidiaria de uma empresa italiana. A
subsidiaria brasileira estd localizada na cidade de Casa Branca/SP e seu CNPJ é o
21.230.377/0001-07. A matriz € localizada na comuna de Asti, Italia. Ela € composta por
um departamento comercial, que tem por finalidade a coleta de leads (oportunidades) de
equipamentos de embalagens para os mercados de alimentos, bebidas, cosméticos e
farmacéuticos. Essas oportunidades comerciais referem-se tanto aos processos de
desenvolvimento de vendas quanto de pos-vendas (comercializacdo de pecas de reposicdo

para manutencdo e mao de obra especializada para a execucao desses trabalhos).

Além do departamento comercial, a empresa possui um corpo técnico com
habilidade para atuar preventiva ou corretivamente nos equipamentos instalados no

Brasil.

Por fim, a empresa dispGe de um departamento administrativo que tem por
finalidade a conducdo das rotinas administrativas da empresa, que incluem a gestdo do
departamento pessoal, emissdo de notas fiscais de importacdo, comercializagdo de
equipamentos e materiais e também de mao de obra especializada. Ainda, gere 0s recursos

necessarios para a execucao das atividades, tais como gestdo de viagens e frota de carros.

Como a SNBC é uma subsidiaria de uma empresa localizada na Italia, todos esses
departamentos estdo representados localmente pelos correspondentes. O departamento
técnico responde diretamente ao departamento técnico da matriz, assim como o
administrativo. O comercial, entretanto, responde ao diretor comercial local, o qual é o
unico ponto de conexdo com a matriz. Do ponto de vista da operacdo brasileira, esse
modelo acaba impedindo a comunicacao horizontal pois uma parte responde localmente
e outra, a matriz, criando uma hierarquia de importancia informal entre os componentes

de cada um dos departamentos.
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3. PROJETO INTEGRADO

3.1 COMPORTAMENTO HUMANO NAS
ORGANIZACOES.

3.1.1 O TRABALHO EM EQUIPE

A SNBC é uma subsidiaria de uma matriz italiana, e dois de seus departamentos
no Brasil respondem diretamente aos respectivos departamentos na matriz (técnico e
administrativo), enquanto o comercial responde localmente. A coordenacao dos trabalhos
realizados segue as diretrizes da matriz, conflitando bastante com as comunicacdes
horizontais no Brasil. A subsidiaria esta definida por sua geografia comercialmente e por

funcionalidade em relagdo administrativo e técnico.

Conceitualmente, o trabalho em equipe é definido como aquele que € criado em
torno de uma equipe autogerida e que realiza um trabalho completo, geralmente em uma
estrutura multifuncional em torno de um objetivo, e sua avaliacdo € realizada segundo o
atingimento de um objetivo comum. As contribuigdes pessoais e departamentais devem
ser definidas, geridas e executadas visando um objetivo comum que, atingido, reverte
positivamente em relacdo aos objetivos corporativos da empresa. Essa estrutura deriva
ndo somente da composicdo particular de cada departamento, mas também da

contribuicdo de cada elemento participante, como individuo.

As equipes, por realizarem atividades conexas, criam conflitos. Esses conflitos
nascem da propria natureza humana e das diversidades de personalidades, e nem sempre
sdo negativos. Os conflitos sdo divergéncias de objetivos e essas divergéncias podem
resultar em competicédo e/ou cooperacao, dependendo de como a coordenacgéo é habil em

utiliza-las como forca motriz e motivacional.

Quando se é possivel gerenciar e negociar os conflitos para criar unicidade, as
equipes trabalham de maneira cooperativa e atingem seus objetivos. A coordenacéo cabe
0 equilibrio desses conflitos, atuando e compreendendo os valores dos trabalhos de cada
um dos componentes das equipes. Esse equilibrio surge de maneira natural quando a
coordenagdo compreende que a formacgédo da equipe deve levar em conta ndo somente a
harmonia de valores, mas que os valores competitivos devem ser equilibrados de forma a

gerar na competicdo uma forca motivadora para a equipe, da melhor e mais eficiente
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maneira. Essa atividade exige muito, mas sua efetividade é fundamental para atingir-se

0s objetivos.

Algo extremamente importante € salientar a diferenca entre grupos e equipes. Nos
grupos, a natureza do esforco desprendido tende a ser individual, enquanto na equipe tem
carater coletivo. Outra diferenca é sobre quem recai a responsabilidade do éxito: nas
equipes de trabalho existe uma meta comum aos membros, claramente estabelecida, a

qual somente pode ser atingida a partir do trabalho coletivo.

Voltando ao caso especifico da SNBC, é claro que todos os objetivos sdo
delineados pela matriz e que, portanto, coexistem em todos os departamentos. Entretanto,
dado o carater misto da estrutura organizacional (departamentos que respondem a matriz
e departamentos que respondem localmente), o reporte direto, assim como a determinagéo
de reconducao de parametros, tém tempos diferentes e com isso, ha um descompasso nas

atualizacGes de objetivos, resultando em uma fraca interacdo horizontal.

Dada a sua estrutura funcional e mecanicista que decorre do mercado em que atua,
suas atividades sdo técnicas e altamente formalizadas, seguindo procedimentos
detalhados e conectados por relagdes burocraticas. Essa estrutura visa garantir que todas
as etapas dos processos sejam seguidas, e que se atinja 0s objetivos comuns do incremento
sistematico da participacdo mercadoldgica, assim como o suporte técnico integral dos

equipamentos em operacéo.

Como abordado anteriormente, 0s objetivos muitas vezes deixam de ser
trabalhados de maneira eficiente, dada a estrutura mista implementada. Com isso, as
comunicagdes horizontais sdo prejudicadas e o processo de atingimento conjunto fica
prejudicado, sendo resultado das contribuigdes particulares de cada departamento e nédo

do conjunto da operacao da subsidiaria.

3.1.2 DIFICULDADES PARA SE
TRABALHAR EM EQUIPE

O ser humano é um agente extremamente complexo para ser tratado e
administrado. Em uma recente publicacio [, o professor Leandro Karnal versou sobre o
paradoxo do porco-espinho em tempos de frio. Para se aquecer é preciso que tenha
proximidade com outros porcos-espinho, mas ao se aproximar demais, é possivel ferir-

se. Percebemos que o ser humano tem uma faceta que lhe pede a aproximagdo com outros

6
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seres, mas quando a aproximacao € muito grande, isso pode feri-lo. Em outras palavras,

€ necessario estabelecer os limites para saciar as necessidades.

Na discussdo moderna sobre os relacionamentos profissionais abandonou-se o
sistema no qual as pessoas deveriam se relacionar apenas através de seus padrbes
cognitivos, mas também com suas emocdes e, esse paradoxo do porco-espinho apareceu
como de grande importdncia em nossas vidas profissionais. N&o que ndo tinha
importancia antes, mas pela visdo anterior o profissionalismo estava relacionado ao
“calar-se” das emog¢des, enquanto a visdo moderna ndo somente leva em consideracao,

como permite compreender as suas formas e gestéo.

Quando trabalha-se em equipe, a cooperacao determina uma compulséria partilha
de responsabilidades sobre os objetivos a serem alcancados. Dessa forma, atinge-se
objetivos em funcdo direta da participacdo e efetividade do outro. Essa dependéncia causa
estresse pois, ao final das contas, somente os proprios individuos gerenciam efetivamente

suas acoes.

Esse estresse da partilha da responsabilidade forcosamente leva a conflitos.
Conflitos ! s3o situacBes em que diferentes objetivos se colocam em contraponto e
necessitam ser solucionados para que se possa dar continuidade no processo. Os conflitos
podem ser resolvidos tanto em termos de acordos (arbitrados ou ndo), como em funcéo
de concessfes de uma das partes ou mutua. De qualquer forma, é preciso negociar para
se atingir o ponto em que a dinamica ocorra. Em equipes, esses conflitos sdo cotidianos e
é preciso ter em mente qual a melhor maneira de supera-los para que seguir o atingimento
do objetivo maior. Os objetivos sdo, portanto, resultados das micro negociagdes que

levam a pactuacdo comum.

Desde meados dos anos 1990, incluiu-se nas discussdes de equipes a Inteligéncia
Emocional, que requer no arsenal profissional ndo somente as habilidades cognitivas,
como também habilidades de reconhecimento e gestdo de suas emoc¢des. Esse ponto é
particularmente importante no trabalho em equipe pois as emocdes séo reflexos pontuais
e agudos a determinadas situacdes, especialmente nas negociagOes cotidianas que
referenciamos acima. A gestdo dessas emocOes em equipe gera a coesao e, com isso,
facilita a ordenag&o e solugdo de conflitos e minimiza a distancia entre o estagio atual e o

objetivo a ser alcangado.
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Retomando a discussdo acerca da SNBC, o modelo misto impacta os valores
pessoais em relacdo ao trabalho, pois cria uma relagéo néo oficial de hierarquia entre os
departamentos. No modelo de valores de trabalho proposto por Ros, Schwartz e Surkisst!,
gue mapeia ndo somente os valores do conservadorismo e da autotranscedéncia, surge 0s
valores de autopromocao, onde identifica-se a variavel do prestigio. Quando ha o misto
de estruturas, e ocorre um descompasso dos colaboradores em relagdo ao
desenvolvimento de atividades com a matriz, cria-se um filtro entre as relacGes diretas
(no caso do departamento comercial) e, ao final, uma hierarquia informal entre os
departamentos e hierarquizacdo do prestigio que atinge diretamente a contribuicdo de
cada departamento ao atingimento do objetivo global. Surgem portanto conflitos entre os
colaboradores sobre o real valor desse prestigio e das reais contribui¢des de cada um para

o0 atingimento global da subsidiaria.
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3.2 COMUNICACAO E EXPRESSAO

3.2.1 EFICACIA NA COMUNICACAO
ESCRITA

A comunicacdo é uma forma de interacdo entre pessoas e empresas, e tem a sua
raiz no latim communicatio.onis que significa acdo de participar . Isso quer dizer que a
comunicagdo somente tem lugar quando ela se direciona a um compartilhamento de
mensagem, com ou sem um objetivo expresso. A comunicacdo pode usar diversas
ferramentas como a lingua falada ou escrita, mas também pode valer-se de ferramentas
intangiveis, como emocdes. Ela decorre basicamente de uma mensagem que existe em
um emissor e precisa ser compreendida e absorvida por um receptor atraves dessas

ferramentas.

Em linhas gerais, 0s processos de comunicacdo séo descritos como a figura 1,

abaixo.

DIAGRAMA DO PROCESSO DA COMUNICACAO

\:ufdo Ruido

Mensagem Mensagem
Emissor Canal Decodificador Receptor
. - Mensagem
Retroalimentacdo ou Feedback

o
-

\ Ruido

Figura 1 — Diagrama do Processo de Comunicagio !

Nas relacdes de comunicagédo, temos um emissor que a codifica e vale-se de um
canal para enviar a mensagem ao receptor que, ao recebé-la, utiliza uma ferramenta
decodificadora, para enfim ter acesso a mensagem original. Essas acGes podem ser

deturpadas pela acéo externa através de eventos chamados ruidos.
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A comunicacdo escrita é aquela segundo a qual o codificador é a lingua escrita, e
o decodificador € a capacidade de compreensao da linguagem utilizada. Os ruidos fisicos,
tais como barulho, portanto néo interferem em sua eficiéncia. Entretanto, elas podem ser

afetadas por ruidos semanticos ou psicoldgicos.

Os assim chamados ruidos semanticos dizem respeito a conceituacéo das palavras
utilizadas nas mensagens. Apesar da conceituacdo dos termos nas linguas, eles sdo
influenciados por culturas locais e, portanto, podem levar a uma compreenséo equivocada
de sua verdadeira intencdo. Apesar de Brasil, Portugal e Angola falarem a mesma lingua,
as palavras podem ser utilizadas em expressGes com significados completamente
diferentes e suas utilizacbes podem levar a erros crassos quando comparados com a

mensagem que originalmente queria se enviar.

Em relacdo aos ruidos psicoldgicos, é preciso compreender, como falamos no item
anterior, que os colaboradores ndo sdo dirigidos apenas por suas componentes cognitivas,
mas também pela percep¢do emocional do que se lhe cerca. Ao receber uma mensagem,
os colaboradores podem criar narrativas para explicar o pano de fundo daquela
mensagem, e podem disparar gatilhos que lhes levem a compreender um cenario

inexistente.

Dito isso, a eficacia da comunicacdo escrita esta sujeita as distor¢des de percepcdo
de seu processo, e essas distor¢des podem afetar tanto 0 emissor quanto o receptor. Essas

distorcBes abrangem diversos pontos, como descritos abaixo:

e Esteredtipos: esse fator influéncia quando padronizamos nossa
impresséo a respeito das respostas de um determinado grupo ou pessoa
em particular. A partir dessa percep¢do, modelamos a mensagem sem
levar em conta a situacdo real do interlocutor, mas somente o padréo
estereotipado que criamos a seu respeito

e Efeito Halo: € quando buscamos uma Unica caracteristica do interlocutor,
sem levar em consideracdo as demais e suas influéncias no todo e no
particular da mensagem enviada ou recebida

e Percepcdo seletiva: que é quando temos uma impressao de uma pessoa,

e projetamos a estabilidade dessa impressdo continuamente, sem nos
darmos conta que a pessoa pode se adaptar conforme uma determinada

situacao

10
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e Projecdo: quando lemos uma determinada situacdo conforme aquilo que
desejamos que seja, criando narrativas que as descrevam, mesmo que

essas narrativas sejam fantasiosas ou equivocadas.

A gestdo de todos esses elementos deve ser levada em consideragao pelo emissor,
pois somente garantindo que esses elementos estejam plenamente claros, é possivel
garantir que o receptor decodificara a mensagem de maneira que seu significado seja fiel
ao que se pretendia ao emitir a mensagem. Essa € uma tarefa extremamente complexa,
mas é fundamental para garantir que os objetivos determinados sejam alcancados, pois
somente com um excelente processo de comunicagdo podemos garantir que os papéis e

0s objetivos sdo compreendidos e implementados.

De uma maneira geral e ampla, podemos dizer que uma comunicacdo eficaz é

resultado de um processo que leve em consideracdo, no minimo, 0s seguintes elementos:

e Identificacdo do publico-alvo

e Determinacdo dos objetivos da comunicacao

e Elaboracdo da mensagem contendo, no minimo:
o O que se quer dizer
o Como se quer dizer
o Paraquem deve dizer

e Selecdo dos canais de comunicacao

Comunicacao e busca de feedback da eficiéncia e perfeita compreensao.

No caso da SNBC temos um fator complicador, que é a lingua utilizada. Alguns
dos colaboradores sdo fluentes em italiano, enquanto todos sdo fluentes em inglés. Apesar
da l6gica da facilidade em relagdo a adogdo de uma lingua comum, muitas comunicagoes
sdo feitas em italiano, o que gera ruidos semanticos resultado da traducdo. Em casos de
empresas multinacionais, uma boa estratégia € a utilizagdo de uma lingua que nao seja
méae para nenhum dos lados, pois assim reduz-se a influéncia cultural e facilitando a
mutua compreensdo. Além disso, a utilizacdo de uma lingua comum gera um maior
conforto psicoldgico pois a mensagem néo esta reservada aqueles que dominam o que o

colega ndo domina.

11
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3.2.2 EFICACIA NA COMUNICACAO
ORAL

Como vimos no item 3.2.1, a comunicagdo é uma acdo dinamica, ou seja, ela ndo
é estanque mas prevé um fluxo direcional. Seja escrita ou oral, as comunicacdes sempre
envolvem pelo menos dois atores (emissor e receptor), e seu fluxo é dado em um sentido

claro.

Em uma empresa, a comunicagdo assume o papel integrador entre o0s
colaboradores, propiciando-lhes o mecanismo para interagirem e compartilharem o
objetivo central da empresa. Somente a partir da comunicacgdo € possivel unir esforgos e
prover suporte para que o objetivo seja alcangado. Sem a comunicacéo, os colaboradores
seriam ilhas e ndo compartilhariam a inteligéncia que da sentido aquela unido. Em ultima
instancia, podemos dizer que a comunicacdo é a forma pela qual a colaboracéo e a

cooperacdo sdo possiveis dentro da organizacdo empresarial.

Os fluxos de comunicacdo sdo direcionados conforme a origem e o destino. As
comunicacdes descendentes referem-se aquelas que sdo direcionadas dos niveis
hierarquicos mais altos aos mais baixos, geralmente referentes a estratégias,
direcionamentos e feedback sobre procedimentos e processos. As comunicagdes
ascendentes sdo por outro lado, aquelas que se originam nos niveis mais baixos
direcionados aos mais altos, e referem-se ao reporte de resultados e dificuldades, e/ou
feedback sobre a experiéncia de implementacdo de estratégias. As comunicacdes
horizontais sdo aquelas realizadas por pares hierarquicos que compartilham experiéncias
em operagdes e cooperacgdes. Todos esses formatos de comunicagdo sdo chamados de
formais por representarem os fluxos oficiais da empresa. Temos também as comunicagdes
informais, que séo aquelas que nao respeitam direcionamento oficial, e podem originar-

se em qualquer nivel hierarquico e direcionar-se também a qualquer outro nivel.

Apesar dos efeitos possivelmente danosos das comunicagBes informais, é
importante lembrarmos de que a equipe deve ser gerida de forma a executar as atividades.
As empresas criam regras rigidas para as atividades, e a forma como a equipe reage a ela
mostra qual a necessidade de atuar por meio da comunicagéo informal. As empresas com
estruturas mecanicistas possuem sistemas rigidos de regras, e as pessoas buscam formas
alternativas de executar as atividades, muitas vezes tentando encontrar formas mais

eficientes e menos dispendiosas, ou atée mesmo formas que demonstrem melhor as suas

12
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contribuicdes particulares. Em empresas organicas, onde os niveis hierarquicos séo
poucos e, portanto, a amplitude de controle é alta, as comunicac¢Ges sdo horizontais e,
portanto, o fluxo é quase que Unico, abrindo espaco para que as comunicagdes informais
se tornem formalizacbes dos procedimentos que evoluem conforme as atividades sao

realizadas.

Muitas vezes as comunicagdes informais sdo mal vistas e tratadas como eventos
pontuais. Entretanto, quaisquer que sejam suas fontes, objetos ou interacdes, fato é que
somente tém lugar se ndo houver clareza nas atividades, e capacidade adaptativa da
estrutura as reais necessidades. Fofocas surgem pela competicdo de egos que pode ser
resultado de uma méa gestdo de expectativas ou ainda de um processo equivocado de
selecdo de pessoal, compondo times com pessoas que ndo cooperam entre si. 1SS0 nNos
leva a entender que a fofoca ndo é mal em si, mas efeito de um processo que precisa ser
mais bem trabalhado e gerenciado. Por outro lado, quando os colaboradores elegem
processos alternativos de comunicagao para guiar a sua interacao, subvertendo o padréo
estabelecido, isso resulta da deficiéncia e inadequacédo da proposicao oficial e, portanto,
sinaliza que é preciso mudar. Em outras palavras, apesar dos efeitos deletérios da
comunicacdo informal, é preciso compreender que elas sdo fontes de oportunidades de
evolucdo das relagdes e sinalizam a forma cooperativa dos elementos que independem da
direcdo, dando sentido proprio a execucdo dos trabalhos. Quando esse cenario é bem
dirigido e gerenciado, é possivel obter ganhos de eficiéncia no atingimento dos objetivos

propostos.

As comunicacOes orais sdo especialmente importantes para a conducdo de
reunides. Via de regra, reunides sdo eventos sociais em que 0s participantes negociam
visando determinar uma acdo, quer pela eliminacdo de desentendimentos, quer pela
construcdo de objetivos e diretrizes comuns, quer pela criagdo conceitual. As equipes ou
grupos que se reunem devem buscar a compreensdo plena da mensagem emitida,
eliminando os ruidos que influenciam negativamente a decodificagdo da mensagem e,
assim, compreendendo plenamente o0s conceitos apresentado. Da mesma forma, emitindo
mensagens que sejam plenamente compreendidas. Quando todos os lados buscam a
compreensdo mutua, os objetivos sdo alcancados e as diretrizes estabelecidas sdo seguidas

por todos os participantes.

A pandemia do covid-19 tem nos ensinado muito sobre as reunides.
Diferentemente do que ocorre ap0s o surgimento desse fendmeno, as reuniées eram quase
13
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sempre presenciais e desfocadas, pois eram cenarios muito abertos. Atualmente incluimos
as ferramentas virtuais que tem possibilitado a interagcdo mais objetiva das pessoas. Como
trata-se de plataformas digitais, é possivel o compartilhamento de materiais que,
apresentados nas telas, ttm maior atencéo e, portanto, as discussfes sdo mais embasadas
gue em reunides presenciais. Outro fenbmeno percebido, é que as reunides virtuais, dado
o nivel de atencdo requeridas, sdo mais assertivas e mais curtas, possibilitando a solucéo

rapida das questBes apresentadas.

Esse ainda & um cenario em desenvolvimento. Recentemente a Microsoft
conseguiu adequar a sua plataforma Teams a esse novo cenéario, e a ferramenta ja
possibilita reunides muito mais colaborativas e multi localizadas. Na SNBC essa
ferramenta é largamente utilizada, tanto para as reunides internas, quanto para as com a
matriz e com clientes para avaliacdo de projetos e necessidades especificas. A avaliacédo
¢ de que esse novo arsenal de ferramentas modificara definitivamente as relacdes
organizacionais, possibilitando as interacfes internas e externas com grande economia de
recursos. Em um pais com dimensdes continentais como o Brasil, a possibilidade de
realizar uma reunido pela manhd em Manaus e outra a tarde em Porto Alegre implica em
uma reducdo drastica de custos e de eficiéncia dos processos aplicados ao mercado em

que se atua.
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4. CONCLUSAO

As organizac¢des sdo organismos vivos, muito além dos procedimentos e normas
que as regem. Assim, as interacdes entre os colaboradores sdo fundamentais para que 0s
objetivos sejam alcancados. Essas interacfes sdo decorrentes das capacidades pessoais de
contribuirem ndo somente a seus objetivos particulares, como também aos da equipe, e

0s da equipe com toda a corporacao.

O ser humano é um ser social, apesar de sua caracteristica pessoal. Ele busca
desempenhar papéis que o integrem a sociedade com o objetivo da propria preservacao.
A gestdo desses objetivos pessoais, e o direcionamento deles rumo ao objetivo central que
congrega dentro da organizagdo € a fungdo primordial da geréncia e da direcdo. Essas
interacGes pessoais e de equipe se dao atraves da comunicacdo multi canal.

A comunicacdo ¢ a forma que podemos compreender aquele que nos é externo e,
portanto, através dela nos consolidamos em equipe. E ela expressa ndo somente o
ordenamento, mas também a cultura e a nossa visdo de como as coisas séo e poderiam ser

para que atinjamos os objetivos comuns.

Finalmente, é preciso que compreendamos que a comunicacdo pode fugir a regra
estabelecida. Quer pela subversao egoista, quer pela propositiva, a comunicacao informal
sera sempre o efeito da gestdo e nunca uma causa em si propria. Assim, é preciso torna-
la fonte de oportunidade de aprimoramento da equipe ou dos processos de maneira a
continuamente melhorar a forma como a equipe desempenha seus trabalhos e contribuem

para o atingimento dos objetivos.
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