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Resumo

Este artigo buscou analisar como as ferramentas da Programacdo Neurolinguistica (PNL):
feedback e comunicacdo assertiva, podem contribuir no atingimento das metas operacionais
de uma empresa. Procura demonstrar que o lider pode utilizar metodologia e técnicas para
atuar juntamente aos liderados e provocar mudancas significativas, podendo impactar
diretamente nos resultados operacionais. Apresenta conceitos sobre a PNL e métodos e
técnicas para aplicagdo, as quais foram denominadas como ferramentas e a sua importancia
para liderar pessoas e atingir objetivos. Apresenta os indicadores historicos de metas
operacionais com resultados abaixo da meta estabelecida da empresa. Menciona que a
rotatividade de pessoal, a falta de visibilidade de plano de carreira, a desmotivacdo e a falta de
comprometimento afetam de forma negativa a produtividade dos profissionais e
consequentemente, o atingimento das metas da empresa, isso motivou o lider da equipe a
entender a causa raiz dos problemas e buscar solucdo. Finalmente, apresenta um estudo de
caso de um grupo do setor de embalagens de Curitiba/PR, onde o lider de uma equipe
operacional, ap6s adquirir conhecimento sobre PNL, utilizou as ferramentas feedback e
comunicagdo assertiva para motiva-los e aumentar a eficiéncia operacional. Como resultado,
apos a aplicacdo das ferramentas PNL foi possivel perceber em um curto espaco de tempo a
melhora do clima organizacional dos profissionais liderados e consequentemente, 0
atingimento das metas operacionais: OEE (indice de Eficiéncia Operacional), indice de
Qualidade e o indice de Perdas.

Palavras Chave: Programacéo Neurolinguistica, ferramenta PNL, meta operacional



Abstract

This paper aims to analyze how the tools of Neuro Linguistic Programming (NLP): Assertive
communication and feedback can contribute to the achievement of the operational goals of a
company. It seeks to demonstrate that the leader can use methods and techniques to work
together with the followers, cause significant changes and may directly impact on operating
results. It introduces concepts of NLP methods and applying techniques, which were termed
as tools and their importance to lead people and achieve goals . It mentions that staff turnover,
lack of career plan visibility, motivation and lack of commitment negatively affect worker
productivity and hence, the achievement of company goals. Finally, it presents a case study of
a packing sector from Curitiba/PR, where the leader of an operational team, after acquiring
knowledge of NLP tools, used feedback and assertive communication to motivate them and
increase operational efficiency. As a result , after the application of NLP tools, it is possible to
realize in a short time, the improvement of the organizational climate of professionals that are
being led and consequently the achievement of operational goals: OEE ( Operational

Efficiency Ratio), Quality Index and Loss Index.

Key Words: neuro linguistic, operational goal, assertive communication
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1. INTRODUCAO

O mercado competitivo empresarial tem forgado cada vez mais a busca de eficiéncia de
producdo e inovagdo tecnoldgica. Constantemente as empresas sdo pressionadas a reduzir
custos, melhorar qualidade, aumentar produtividade e inovar. Desta forma, é necessario que

as empresas trabalhem com metas bem definidas e alinhadas em todos os niveis hierarquicos.

No entanto, a rotatividade de pessoal, a falta de visibilidade de plano de carreira, a
desmotivacdo e a falta de comprometimento afetam de forma negativa a produtividade dos
profissionais e consequentemente, o atingimento das metas da empresa. Para 0 sucesso
profissional ou pessoal, é imprescindivel entender a forma com a qual é representada a
realidade nas mentes das pessoas, compreendendo a abrangéncia dos pensamentos, singular a
cada individuo, é possivel identificar, descobrir e modificar essas representacdes a fim de

atingir objetivos.

Preparar as pessoas para compreenderem este contexto, onde lideres atuam como
desenvolvedores do potencial humano, utilizando ferramentas e técnicas a fim de se obter a
exceléncia, tronou-se um papel essencial nas empresas onde a unido entre o querer, poder e 0
fazer criam a sinergia entre colaboradores fazendo-os parte do que estd acontecendo,
motivando e criando significados de importancia em sua vida. Diante de tal, a utilizacdo da
PNL (programacdo Neurolinguistica) vem crescendo dentro das empresas com o objetivo de
reter, compreender e desenvolver as pessoas, a fim do atingimento de metas compreendendo a

realidade de cada parte envolvida.

A finalidade deste trabalho, é validar a possibilidade em atingir as metas operacionais do
Setor de Producdo de Injetados da empresa Embalagens S.A., através da aplicacdo das
ferramentas da PNL. Como sustentacdo tedrica, o referencial busca apresentar conceitos de
PNL, descrever as principais ferramentas da mesma e aprofundar as ferramentas que foram
utilizadas no trabalho. Na sequéncia, apresentam-se as metas operacional e respectivos
indicadores da empresa, avaliando a aplicacdo das ferramentas da PNL utilizadas e por fim

medir os resultados verificando se as metas operacionais foram atingidas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conceitos de Programacdo Neurolinguistica (PNL)

A Programacao Neurolinguistica (PNL), “¢ o estudo de como representamos a realidade em
nossas mentes e de como podemos perceber, descobrir e alterar esta representacdo para
atingirmos resultados desejados.” (BARNASQUE, 1996, p. 1). Ela foi desenvolvida nos anos
setenta por um estudante de psicologia, matematico, perito em computacédo e légica chamado
Richard Bandler e John Grinder graduado em filosofia na Universidade de S&o Francisco,
professor de linguistica da Universidade da Califérnia teve seu talento demonstrado em
aprender linguas e adquirir sotaque quando serviu ao exercito e nos servicos de inteligéncia
dos Estados Unidos, se interessava pela psicologia alinhando ao seu objetivo basico da
linguistica revelando a gramética oculta do pensamento e da acdo (O'CONNOR e
SEYMOUR, 1995)

A “Programacdo Neurolinguistica” pode ser desmitificada compreendendo o significado das

palavras em trés simples ideias.

"Programacé&o” considerada como diversas ideias e crengas que sdo armazenadas como em
um programa a ser seguido, oriundas de diversas formas e fontes a fim de produzir resultados.
(LAWLEY e TOMPKINS, 2008).

"Neuro" da PNL refere-se a ideia base de que todos comportamentos nascem dos processos
neurolégicos da visdo, audi¢do, olfato, paladar e tato. Considerados os canais de percepcdo de
onde o individuo constr6i o préprio mundo, compreendemos as agdes para agir as
experiéncias subjetivas (LAWLEY e TOMPKINS, 2008).

“Lingiiistica” refere a forma da qual nos expressamos e nos CoOmunicamos com 0s outros, para

ordenar nossos pensamentos e comportamentos.

A PNL consiste em analisar a estrutura de como recebemos nossas experiéncias, de como as
organizamos e enxergamos, ouvindo, sentindo e filtrando o mundo através das nossas

experiéncias.

A PNL estuda de que forma a comunicagdo verbal ou ndo verbal afeta o individuo, nos
aspectos motivacionais e emocionais. Apresenta uma possibilidade na melhoria da
comunicacgéo, entendendo os aspectos e elementos inerentes em cada individuou que fazem
perceber o mundo conforme as suas experiéncias. (O'CONNOR e SEYMOUR, 1995)
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2.2. Ferramentas da PNL

Existem formas metodoldgicas e técnicas de aplicacdo da PNL que neste trabalho chamamos

de ferramentas da PNL. Destacamos a seguir as principais ferramentas da PNL.:

a) Rapport: é um conceito do ramo da psicologia que significa uma técnica usada para
criar uma ligacdo de sintonia e empatia com outra pessoa. Um dos alicerces da PNL e o mais
importante processo em qualquer comunicagdo. Quando as pessoas estdao se comunicando em
rapport, elas acham facil serem entendidas e acreditam que seus interesses sdo altamente

considerados pela outra pessoa.

b) Mapa: Um principio e uma das frases mais comuns em cursos de PNL ¢ “mapa ndo ¢
territorio”, esta frase ¢ e que € atribuida a Alfred Korzybski, um engenheiro, filésofo e
matematico polonés que publicou esse conceito num encontro da American Mathematical
Society em 1931. Ela representa o fato de que ndo temos acesso direto a realidade em si, mas
sim as percepcOes da realidade em que vivemos. O ser humano ndo é capaz de conhecer a
realidade que o cerca, consegue apenas obter percepcdes da realidade. Nossos mapas mentais
do mundo ndo sdo 0 mundo. Reagimos aos nossos mapas em vez de reagir diretamente ao
mundo. Mapas mentais, especialmente sensacdes e interpretacdes, podem ser atualizados com

mais facilidade do que se pode mudar o mundo.

C) Backtracking: é a habilidade de reafirmar pontos-chave usando as mesmas palavras da
pessoa com quem se interage, acompanhando-a com o mesmo tom de voz e linguagem
corporal. Dentre os principais beneficios pode-se observar a criacdo de rapport, validacdo de

um acordo, reducdo de mal-entendido e permite clarificar possiveis valores do outro.
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d) Metamodelo: O metamodelo foi criado pela PNL a partir de diversos principios da
gramatica transformacional e a partir de observacGes e modelagem de pessoas que
desempenhavam com exceléncia a préatica clinica. Bandler e Grinder observaram, dentre
outros, Frits Pearls, Milton Erickson e Virginia Satir. A partir dessas informacbes o
metamodelo pode ser codificado em padrbes eficazes de comunicacdo para que as falhas
fossem detectadas. Com essa técnica podemos tornar nossa comunicagao mais incisiva e com
isso chegar mais facilmente ao nosso objetivo. O metamodelo é divido em generalizacao,

omissao e distorcao.

e) Feedback: € um processo que se constitui em um dos conceitos basicos nas relagdes
interpessoais, uma vez que é através dele que nés nos vemos como Somos Vistos por outra
pessoa, bem como, ajudar a outra pessoa a poder fazer alguma coisa de forma diferente no

futuro, ou seja, melhorar habilidades e comportamentos.

f) Metas: sdo as grandes afirmacfes dos nossos desejos, 0 que queremos conseguir, mas,
de modo geral, ndo sdo facilmente mensuraveis. Precisamos ter pardmetros que nos indiquem
se estamos no caminho certo para nossa conquista e se, em algum momento, ja chegamos Ia.

Eles formam a base de atividades para o andamento do plano de acdo em busca da meta.

)] Modelo TOTS: significa Teste-Operacdo-Teste-Saida. Ele define o ciclo de feedback
pelo qual podem passar nossas agdes em busca de um objetivo. Pelo modelo TOTS, testamos
continuamente o estado atual fazendo comparacfes com as evidéncias destacadas ou algum
critério, com o intuito de nos certificarmos se ja atingimos o objetivo desejado. Dependendo
do resultado do teste, ajustamos as operacdes necessarias para continuar no caminho correto

ou sair do sistema se ja tiver alcangado o objetivo.
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h) Ancoras: processo de associar rea¢des internas com algum gatilho externo ou interno
porque assim, prontamente, podemos acessar essa reacdo de novo. A ancoragem €é um
processo que na superficie é similar a técnica do “condicionamento™ usada por Pavlov para
criar uma ligacao entre escutar uma campainha e a salivacao nos cachorros. Na PNL esse tipo
de condicdo associativo foi expandido para incluir ligacbes entre outros aspectos da
experiéncia além das sugestbes puramente ambientais e reacfes comportamentais. Uma

imagem recordada pode se tornar ancora para uma sensacao interna particular, por exemplo.

i) SWISH: O “Swish” ¢ uma técnica de PNL (Programacao Neurolinguistica), concebida
por Richard Bandler e John Grinder, com a finalidade de eliminar comportamentos
compulsivos. A técnica propBe-se modificar a resposta condicionada que as pessoas
compulsivas tém, utilizando imagens internas e trocando-as, de forma a transformar um
estado problematico num estado desejado. O resultado final sera a obtencdo de um

comportamento diferente do anterior, positivo e condutor a solu¢do do problema original.

J) Ressignificagdo: E um processo muito eficaz e dindmico que pode ser usado com uma
ampla variedade de negociacdes internas. Na ressignificacdo vocé escolhe o que um evento
significa para vocé. Quando as coisas saem erradas, vocé procura pelo que é bom na situacéo
e da a isso a maior atencdo. Os mesmos principios sdo também muito eficazes nas

negociacOes e mediagdes entre pessoas e empresas.

k) Comunicacdo assertiva: € Aprender a emitir a mensagem para ser absorvida pelo
receptor com o minimo de ruido possivel, facilitando assim a comunicagéo da pessoa consigo
propria e consequentemente com o outro. Grande parte dos conflitos que geram estresse e
ineficiéncia administrativa, baseiam-se em problemas de comunicacdo. A base de qualquer

relacionamento produtivo entre as pessoas depende da qualidade da comunicacdo que
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conseguem estabelecer. Ter uma boa comunicacdo é a chave para otimizar resultados nos
relacionamentos com as pessoas, sejam elas familiares, colegas de trabalho, chefe,

subordinados e clientes.

2.3. Ferramentas selecionadas para este trabalho

a) Feedback

Uma pesquisa conduzida por Ayelet Fishbach, da University of Chicago, e Stacey R.
Finkelstein, da Columbia University, comprovou que as pessoas realmente ficam mais
motivadas para persistir em um objetivo depois de terem recebido feedback, mas revelou que

isso ocorre tanto para o feedback positivo quanto para o negativo.

O objetivo fundamental do feedback é ajudar as pessoas a melhorar seu desempenho e
performance (desempenho ao longo do tempo) através do fornecimento de informacoes,
dados, criticas e orientagfes que permitam reposicionar suas a¢fes em um maior nivel de

eficiéncia, eficacia, efetividade e exceléncia.

Devemos observar que o feedback deve ser sempre educativo, jamais punitivo, condi¢cdo em
que perde sua funcionalidade e descaracteriza-se como conceito. Feedbacks podem e devem
ser utilizados como acdes de validacdo e parabenizagdo frente a condutas e resultados
positivos e, claro, também podem e devem salientar equivocos e discrepancias de
desempenho quando ocorrerem. Poréem, a pratica do feedback deve ser utilizada sempre de
maneira construtiva; afinal seria um absurdo imaginar que pessoas que se sintam humilhadas,
punidas ou com autoestima rebaixada pudessem se sentir naturalmente motivadas a melhorar

sua performance.
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Isso ndo significa que um gerente e/ou lider ndo tenha que aplicar algum tipo de punicéo ou
restricdo durante o exercicio da suas competéncias gerenciais e de lideranga, mas evidencia

que punicao e feedback sdo conceitualmente e pragmaticamente diferentes!

Normalmente, quando o feedback é bem utilizado, as situaces que demandam por qualquer
tipo de punicdo diminuem consideravelmente, até porque a correta utilizacdo do feedback é
preventiva e elimina um consideravel nimero de situa¢bes que evoluiriam para um nivel

critico, na auséncia de orientacao e corregao.

Dai a importancia da aplicacdo constante de feedbacks ao longo do tempo, lembrando que sua
eficacia é tanto maior quanto mais proximo esteja da ocorréncia que Ihe deu origem. Esperar
demais para fornecer feedback agrava as situacdes que precisam ser corrigidas e enfraquece o

melhor momento para comemorar vitdrias obtidas.

Para realizar um feedback de maneira adequada, 0s seguintes itens devem ser observados:

- Jamais viole o principio da confianca.

- Jamais viole o principio do respeito.

- Jamais contradiga ou desrespeite o principio da ética.

- Verifique qual o tipo de feedback especifico adequado (validacdo ou correcao).

- Né&o confunda desabafo de emocdes e sentimentos com feedback.

- Tenha muito claras as causas e 0 objetivo do feedback.

- Verifique qual o momento mais apropriado para o feedback.
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- Verifiqgue qual a forma mais adequada para o feedback (sempre que possivel

pessoalmente).

- Verifiqgue com atencdo se € melhor falar a s6s ou com a participacdo de outros

envolvidos (jamais exponha a constrangimentos).

- Certifique-se de que sua mensagem foi clara e bem compreendida.

b) Comunicacdo Assertiva

A comunicagdo assertiva € caracterizada pelo “ir direto ao ponto”, transmitir ideias e opinides
de modo direto e objetivo. Esse modo de comunicacao é considerado por alguns autores como
uma “arte”, afinal € preciso certo “talento” para expressar diretamente suas opinides sem ser

Visto como uma pessoa agressiva.

Saber se comunicar bem é realmente uma arte e, assim como tal, é preciso buscar melhorias a
cada dia. O conhecimento e a empatia sdo fatores essenciais na comunicagao assertiva, afinal,
guando temos seguranca do que estamos falando e conseguimos nos colocar no lugar das
demais pessoas que receberdo a informacdo, é possivel expressar, defender ideais e opinides
sem nos tornarmos agressivos. Olhar nos olhos, falar com naturalidade e calma demonstra

confianca e transmite credibilidade.

Seguem listadas abaixo as caracteristicas da pessoa de comportamento assertivo:

- olha nos olhos quando fala

- ¢ comedida

- é segura



18

- tem expressao corporal condizente com as suas palavras

- fala com elegéancia e naturalidade

- controla suas emocoes

- expressa calma, e objetiva

- ndo perde uma venda por excesso ou falta de argumentos. E, por isso, defende os seus

direitos, entre os quais destacamos:

- de ser respeitada e tratada de igual para igual

- de expressar 0s seus pensamentos, opinides e sentimentos

- de dizer ndo, sem sentir-se culpada

- de dizer sim, quando Ihe convier

- de dizer “ndo entendi” e pedir esclarecimentos

de concordar, de discordar, de aceitar ou ndo aceitar as ideias, opinides ou criticas de

outras pessoas.

Dentre os principais beneficios da comunicacgdo assertiva podemos destacar:

Reducdo de conflitos interpessoais

Lideranga clara, direta e eficaz

Negociagdes bem conduzidas

Melhor planejamento no trabalho
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Melhora no clima organizacional

Clientes satisfeitos com o atendimento

Pessoas mais seguras, satisfeitas e menos estressadas.

w

. Indicadores de Meta Operacional

O conceito de overall equipment efectiveness, ou OEE, significa eficiéncia global do
equipamento. Trata-se de uma série de métricas criadas nos anos 1960 por Seiichi Nakajima

para avaliar e indicar a forma como a operacdo de fabricacdo é realizada.

O desempenho global de uma Unica peca de equipamento, ou até mesmo de toda uma fabrica,
sera sempre regido pelo impacto cumulativo de trés fatores da medida de eficiéncia do

equipamento: disponibilidade, desempenho e taxa de qualidade.

Os resultados sdo apresentados de uma forma que permite a comparagao entre as unidades de
fabricagdo em industrias diferentes. No entanto, a OEE ndo é uma medida absoluta e é mais
usada para identificar possibilidades de melhoria de desempenho do processo — além de

maneiras de obter essa melhoria.

Se, por exemplo, o tempo de ciclo é reduzido, a OEE pode também ser reduzida, ainda que
mais produto seja produzido com menos recursos. Outro exemplo é se uma empresa serve um
mercado de alto volume e baixa variedade e uma outra empresa serve um mercado de alta
variedade e volume baixo. Mais trocas (set-ups) vao diminuir o OEE na comparacao entre as
duas, mas se o produto € vendido com uma recompensa, pode haver mais margem de lucro

com menor OEE.
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A efetividade geral de maquinas e equipamentos também é comumente usada como um
indicador-chave de desempenho, em conjunto com esforcos de manufatura enxuta (lean

manufacturing) para proporcionar um indicador de sucesso.

Para alguns especialistas, a OEE tem uma melhor cobertura do que as outras ferramentas de
analise como Root Cause Analysis (RCA, ou andlise da causa principal) ou Fault Tree
Analysis (FTA) . Isto pode ser devido ao fato de que a eficacia geral do equipamento é

também uma ferramenta de avaliacdo comparativa, bem como uma ferramenta de analise.

O desempenho dos equipamentos determina diretamente a produtividade dos processos
produtivos, influencia a eficiéncia da mao de obra e contribui para o nivel de qualidade dos

produtos e para a satisfacao dos clientes.

4. O que é OEE na pratica entao?

OEE = Disponibilidade X desempenho da taxa de X Taxa de Qualidade

Disponibilidade - Percentual de producdo programada (para medir a confiabilidade ) ou as
horas de calendéario 24 horas/7 dias por semana/365 dias por ano (para medir a utilizacdo dos

equipamentos ), que o equipamento esta disponivel para producao.

Mede a percentagem de tempo que o equipamento pode ser utilizado (geralmente horas totais

de 24-7-365), dividido pelo tempo de funcionamento do equipamento (producéo real).

Taxa de Desempenho - Porcentagem de pecas produzidas por periodo de tempo, da taxa
méaxima de velocidade de producdo nominal em equipamentos originais. Se a especificacéo

OEM néo estiver disponivel, use a taxa de produgdo mais conhecida.
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A eficiéncia de desempenho é a porcentagem de tempo disponivel que o equipamento esta
produzindo produto em sua velocidade tedrica para produtos individuais. Mede perdas de

velocidade. (Por exemplo, ineficientes de lotes compotas, maquina)

Taxa de Qualidade - percentual de boas pecas vendaveis a partir de pecas produzidas por total
de tempo. Determinar o percentual da producdo total que é bom, ou seja, todos os produtos,

incluindo producéo, engenharia de retrabalho e sucata.

A férmula do OEE pode ser usada para evitar que as empresas facam compras inadequadas e
ajuda-las a se concentrar em melhorar o desempenho de maquinas e instalacdes e

equipamentos que ja possuem.

A ferramenta de eficicia é usada para encontrar as maiores areas de melhoria, para que a
empresa comece com a area que ira proporcionar 0 maior retorno sobre o ativo. A formula vai
mostrar como as melhorias em trocas, qualidade, melhorias de confiabilidade da maquina,

paradas e outras alteragdes iré afetar a linha de produgéo.

5. Perdas

O que é perda?

Bem ou servi¢o consumidos de forma anormal e involuntaria.

Né&o se confunde com a despesa (muito menos com o0 custo), exatamente por sua caracteristica
de anormalidade e involuntariedade; ndo é um sacrificio feito com intencdo de obtencdo de

receita. Exemplos comuns: perdas com incéndios,obsoletismo,de,estoques,etc.
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Sdo itens que vao diretamente a conta de Resultado, assim como as despesas, mas nao
representam sacrificios normais ou derivados de forma voluntaria das atividades destinadas a
obtencéo de receita. E muito comum o uso da expressdo Perdas de material da fabricacéo de
inimeros bens; entretanto, a quase totalidade dessas "perdas” &, na realidade, um custo, ja que
sdo valores sacrificados de maneira normal no processo de producdo, fazendo parte de um

sacrificio ja conhecido até por antecipacdo para a obtencdo da receita almejada.

O gasto com mao-de-obra durante um periodo de greve, por exemplo, € uma perda, ndo um
custo de producdo. O material deteriorado por um defeito anormal e raro de um equipamento
provoca uma perda, e ndo um custo; alias, ndo haveria mesmo ldgica em apropriar-se como

custo essas anormalidades e, portanto, acabar por ativar um valor dessa natureza.

Cabe aqui ressaltar que inimeras perdas de pequenissimo valor sdo, na pratica, comumente
consideradas dentro dos custos ou das despesas, sem sua separacdo; e isso € permitido devido
a irrelevancia do valor envolvido. No caso de montantes apreciaveis, esse tratamento ndo é

correto.

5.1 Tipos de perdas

a- Perda por Parada de Manutengéo
b- Perda por ajuste de producéo

c- Perdas por Falha do Equipamento
d- Perdas por Falha do Processo

e- Perdas normais de producéo

f- Perda anormais de producao



23

g- Perdas por produtos defeituosos

h- Perdas por reprocessamento

Uma discussao de cada uma das perdas facilita o seu combate e a apropriacdo adequada para

posterior medicdo do Rendimento Operacional Global.

a. Perdas por Paradas de Manutencao

Sdo aquelas perdas que ocorrem quando ha uma parada para uma manutencdo periddica
planejada, quer seja de um equipamento especifico, quer seja para uma recuperacdo geral
prevendo-se uma nova campanha. Isto ocorre em funcdo do desgaste natural dos
equipamentos durante uma campanha e por problemas de seguranca daqueles que sao

submetidos a altas pressdes.

Através de uma boa operacdo da planta e equipamento, a campanha podera ser estendida.
Com um bom planejamento e habilidades da equipe de manutencdo, o tempo de parada

tenderda a ser reduzido, sem que para isto seja necessario se elevar os custos da manutencao.

b. Perdas por ajuste de produgéo

S&o aquelas perdas causadas por reducdo de producdo em funcdo da baixa demanda ou falha

no recebimento de matérias-primas.

Para minimizar tais perdas a empresa deve permanentemente oferecer ao mercado produtos de
qualidade, ter um preco competitivo, cumprir rigorosamente 0s prazos acordados e

desenvolver novos produtos.
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c. Perdas por Falha do Equipamento

Paradas temporarias, denominada no Japao como “Chocotei”, ndo sdo consideradas quebras,
pois trata-se de uma interrupcdo momentanea. Dependendo do processo produtivo, o
somatorio destas pequenas paradas € bastante significativo. Além da parada do equipamento,
devem ser consideradas nesta classe as perda devido a um mal funcionamento, onde ha

necessidade de se reduzir o ritmo de producao.

Uma boa operacdo e o cumprimento e eficacia de plano de manutencédo preventiva sdo fatores

gue eliminam este tipo de perda.

d. Perda por Falha do Processo

Sdo perdas relativas a paradas do equipamento como resultado de fatores externos a eles,
como os erros de operacdo ou alteracbes nas propriedades fisico-quimicas dos produtos
processados, podendo provocar entupimentos, trincas, vibracdo e paradas em equipamentos
rotativos. Além das perdas de producdo por parada, que é facil de se mensurar, estes

problemas podem provocar danos nas instalagcées, Como corrosao e erosao.

Normalmente estes problemas sdo relatados em relatérios de anormalidades da operacéo,
porém somente algumas empresas tém uma sistematica de tratd-los adequadamente,

analisando as suas causas e tomando medidas para evitar reincidéncias.

e. Perdas normais de producéo

Sdo aquelas perdas que ocorrem durante a producdo normal na partida, paradas para
manutencdo e mudancas de produto. O tempo perdido para resfriamento e aquecimento nas
partidas; resfriamento e limpeza para possibilitar a manutencdo e limpezas e lavagens de

tubulacdes e equipamentos para processar outros produtos séo exemplos destas perdas.
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Um bom planejamento de parada e de partida e a utilizacdo de técnicas e procedimentos para

mudancas de linhas sdo fatores que contribuem para minimizar tais perdas.

f. Perdas anormais de producéo

E a diferenca entre o que foi e o que poderia ser produzido, de acordo com condicdes de
projeto ou com um valor ja atingido em condicdes ideais. Este valor ideal ndo é tdo facil de
ser considerado, pois nao pode ser utilizado como referéncia um pico de produtividade que se
atinge geralmente em inicios de nova campanhas. A sugestdo € utilizar a maxima

produtividade atingida em um periodo superior a uma semana.

Controlar e eliminar as variaveis que interferem negativamente neste desempenho é uma

forma de reduzir tais perdas.

g. Perdas por produtos defeituosos

Sdo as perdas de tempo para produzir o produto rejeitado, refugo (scrap) e as perdas
financeiras pela venda do produto a um preco menor em funcdo de ndo atender as

especificacOes originais.

Uma analise de causa e efeito podera demonstrar quais sdo os fatores que estdo contribuindo
para estes problemas (habilidade, tecnologia, procedimento, matéria-prima, contaminacéo,

instrumentos de controle, falhas, etc.).

h. Perdas por reprocessamento

Sdo os recursos utilizados para reprocessar um material rejeitado. Estes recursos envolvem

tempo, materiais, utilidades (dgua, vapor, energia elétrica).
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Da mesma forma que o item 7, uma analise detalhada deve ser feita para atacar as fontes dos

problemas que impedem a obtencéo das especificacdes na primeira tentativa.

Portanto, a eliminacdo criteriosa das 8 Grandes Perdas € fundamental para maximizar a

produtividade dos equipamentos.

6. Qualidade

Qualidade € um conceito subjetivo, € o modo de ser, é a propriedade de qualificar os mais

diversos servicos, objetos, individuos etc. Do latim qualitate.

Qualidade esta relacionado as percep¢des de cada individuo e diversos fatores como cultura,
produto ou servigo prestado. Necessidades e expectativas influenciam diretamente nesta

definicéo.

Qualidade pode ser qualidade de vida das pessoas de um pais, qualidade da dgua que se bebe
ou do ar que se respira, qualidade do servigo prestado por uma determinada empresa, ou ainda
qualidade de um produto no geral. Como o termo tem diversas utilizagdes, o seu significado

nem sempre é de defini¢cdo clara e objetiva.

Qualidade em relacdo a produtos e/ou servicos, ha varias defini¢des para qualidade, como o
produto estar em conformidade com as exigéncias dos clientes, ter valor agregado, algo que

produtos similares ndo possuem, relagé@o custo/beneficio etc.

Existe também o controle da qualidade, garantia da qualidade e gestdo da qualidade séo
conceitos relacionados com o de qualidade na industria e servigos. Os conceitos sdo usados
em varias areas, atraves de indicadores de qualidade e normas, como a ISO 9001, ISSO 14000

e outras.
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7. METODOLOGIA

A Embalagens S.A é uma empresa que atua no segmento de embalagens rigidas, 0 mercado

atendido pela empresa é a area de alimentos.

Uma das maiores empresas de embalagem do Brasil, a Embalagens S.A conta com mais de 2
mil funcionarios em suas 5 plantas espalhadas pelo no Brasil, a empresa € resultado de origem

familiar e tinha sé uma planta para atender o mercado de embalagens.

O crescimento da Embalagens S.A € resultado do alto nivel de servicos prestados aos clientes,
uma grande diversidade de produtos com qualidade assegurada, investimentos continuos em
novos equipamentos e, principalmente em novas tecnologias, inovando continuamente 0s seus
processos fabris. A Embalagens S.A € uma empresa focada em desenvolvimento de novos
produtos e solugbes em embalagens, como forma de prover seguranca e comodidade aos
consumidores finais dos produtos de nossos clientes. Estender o tempo de vida util dos

produtos embalados é a nossa mais importante miss&o.

O crescimento no mercado também se deve ao historico de criacdo de novas unidades no
Brasil, em regifes estratégicas para atender e facilitar a demanda do cliente, com maior

agilidade e menor custo do produto entregue ao cliente.

7.1. Histéria

A Embalagens S.A iniciou suas atividades em 10 de janeiro de 1980 resultado de uma ideia

entre a familia em montar seu préprio negocio para atender o mercado alimenticio na regiéo.
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Com vontade para o ter um crescimento acentuando, a empresa ampliou sua participacdo no
Brasil por meio de criagdo de novas plantas em regibes estratégicas no Brasil para melhor
atender os seus clientes, consolidando -se como uma das grandes fabricantes de produtos de

consumo na area alimenticia.

Com a especialidade em embalagens plasticas rigidas a empresa vem atuando continuamente
no mercado alimenticio, trabalhando em parceria com o cliente para melhor atende 16 as suas

necessidades, com o menor custo e o melhor prazo possivel.

7.2. Visao

Usar a ciéncia de materiais para desenvolver e produzir solucBes Unicas para melhorar a

seguranca dos alimentos, manter a esterilidade e estender a vida util dos produtos.

7.3. Valores

A Embalagens S.A é uma empresa que preza muito pela exceléncia da sua marca com foco no

cliente, colaboradores, acionistas e meio ambiente.

Para tanto, nos atentamos continuamente aos valores da empresa que nos guiam para alcancar
nossos objetivos e que s@o incorporados em todas as nossas atividades que sdo desenvolvidas

no dia a dia.

7.4. Etica

Ter Etica continuamente em todos os niveis de atuacio da empresa.

7.5. Tecnologia
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Estar em busca sempre da inovagdo e enxergando em cada atividade uma oportunidade de
melhoria.

7.6. Responsabilidade

Ter responsabilidade em tudo o que formos fazer e desenvolver para que 0S NOSS0S

compromissos sejam de modo consistente e com maxima produtividade possivel.

7.7. Respeito

Tratar todos com dignidade, respeito e compromisso, pois 0 nosso bem mais valioso sdo as

pessoas.

7.8. Metas operacionais da empresa.

As metas operacionais da empresa Embalagens S.A que devem ser atingidos por cada setor

produtivo é OEE, Perdas e indice de Qualidade.

A meta a ser atingida de OEE na empresa € de 90%.

A meta a ser atingida de perdas é de 1,8%.

A meta a ser atingida de Qualidade é de 99,8%.

7.9. Perfil da equipe de producao

- Operadores de producdo: 18 profissionais com nivel de escolaridade de segundo grau e
idade média de 30 anos. As atividades contemplam a regulagem de parametros e
monitoramento do status de funcionamento das maquinas, verificacdo da qualidade do

produto, registro dos parametros de processo.
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- Auxiliares de producéo: 44 profissionais com nivel de escolaridade de ensino médio e idade
média de 28 anos. Estes profissionais sdo responsaveis por inspecionar a qualidade dos

produtos e também embalagem.

- Técnicos de processo: 06 profissionais com nivel de escolaridade de ensino medio e idade
média de 48 anos. O trabalho da equipe consiste nas atividades de definicdo de processo
padrdo para cada produto, elabora fichas técnicas para repasse aos operadores de producéo e

também confere por amostragem se o produto final esta dentro das especificacdes técnicas.

Os profissionais trabalham em trés turnos, sendo que, as metas operacionais sdo estabelecidas

por turno, que podem ser acompanhadas diariamente atraves de um sistema automatizado.

7.9.1. Diagnostico da equipe

O lider da equipe realizou analises para encontrar qual a causa raiz do ndo atingimento das
metas operacionais e chegou a conclusao que ndo eram problemas técnicos e sim relacionados

a pessoas.

Os profissionais sdo treinados com capacitacdo técnica quando da contratacdo e cursos de

reciclagem ocorrem anualmente para atendimento de normas da empresa.

Foi possivel observar que alguns profissionais tem desempenho superior utilizando os

mesmos recursos técnicos (maquinas, matéria-prima, especificagdes técnicas, etc.).

Através de didlogos informais no dia-a-dia com alguns profissionais, percebeu-se que a
rotatividade de pessoal, a falta de visibilidade de plano de carreira, a desmotivacdo e a falta de
comprometimento afetam de forma negativa a produtividade dos profissionais e

consequentemente, o atingimento das metas da empresa.



31

Foi percebido pelo lider da equipe que o simples fato de manter os didlogos informais

motivou os profissionais respectivos, por estarem recebendo maior atencéo.

As principais necessidades apuradas junto aos profissionais foram:

- atencdo maior da lideranca;

- informacGes da empresa, como por exemplo, agenda de treinamentos, plano de carreira, etc.;

- reconhecimento do trabalho realizado no dia-a-dia.

Solucdo encontrada.

O lider da equipe adquiriu conhecimentos sobre PNL e constatou que através de feedback e
comunicacdo assertiva poderia suprir as necessidades dos profissionais da producdo, desta
forma, elaborou um plano de trabalho que consistiu em realizar reunides individuais,
primeiramente em um dos turnos para acompanhamento dos resultados. Para tanto foi
desenvolvido uma agenda com o formato de uma avaliagcdo que contempla aspectos positivos,

itens a desenvolver, treinamentos realizados e historico de acompanhamento.

Apo6s a aplicagdo no primeiro turno com sucesso, o plano foi executado também para os

demais turnos. Esta reunido formal ocorre semestralmente e conta com a participacdo do RH.

Além desta agenda formal, foi estabelecida uma rotina para o lider, na qual ele faz um contato

quinzenal com cada profissional da producao.
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8. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
indice de Eficiéncia Operacional - OEE

A medicdo do sistema de manufatura é de fundamental importancia para as empresas

otimizarem seus processos e conseguirem sobreviver no mercado competitivo.

O indice de eficiéncia global de equipamentos (OEE), origindrio da metodologia TPM
(Manutencdo Produtiva Total), € um sistema de medicdo de manufatura que busca revelar os
custos escondidos na empresa, é utilizado para identificar as areas que necessitam de
melhorias, bem como serve como benchmark para quantificar as melhorias obtidas nos

equipamentos (Nakajima,1989).

A Tabela 1 e o Grafico 1 demonstram abaixo como o Indice OEE melhorou
significativamente apos a utilizacdo das ferramentas PNL. O turno A foi o primeiro a ser
trabalhado, desde Outubro de 2013 e a meta de 90 foi atingida logo em Novembro de 2013, da

mesma forma, aconteceu com os turnos B e C.

Turnos |jul/13|ago/13|set/13|out/13|nov/13|dez/13|jan/14|fev/14|mar/14|abr/14|mai/14|jun/14|jul/14|ago/14|set/14
Turno A | 88,5 | 88,9 89,0 | 88,8 90,0 92,1 92,6 | 92,3 92,8 94,0 94,7 92,5 |1 94,7 | 94,4 95,5
TurnoB | 87,1 | 87,0 88,1 87,9 87,5 90,8 [ 90,1 | 91,4 92,4 94,0 94,8 92,3 | 93,3 | 93,6 93,4
TurnoC | 84,9 | 85,1 85,2 86,2 85,6 86,2 89,0 | 89,9 92,4 95,0 96,5 95,7 | 97,3 | 96,0 97,6
Meta 90,0 [ 90,0 90,0 | 90,0 90,0 90,0 [ 90,0 | 90,0 90,0 90,0 90,0 90,0 | 90,0 [ 90,0 90,0

Tabela 1 — Evolugéo do indice de eficiéncia operacional (OEE)
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O indice de qualidade contempla as perdas por problemas de qualidade, ou seja, a quantidade

de produto rejeitado e descartado como scrap.

A meta para este indicador é 99,6%.

A Taabela 2 e o Gréfico 2 demonstram abaixo a evolugdo do indicador:

Turnos

jul/13

ago/13

set/13

out/13

nov/13

dez/13

jan/14

fev/14

mar/14

abr/14

mai/14

jun/14

jul/14

ago/14

set/14

Turno A

99,6%

90,8%

99,7%

99,6%

92,8%

99,7%

99,8%

100,0%

99,8%

99,9%

99,7%

99,7%

99,9%

99,9%

99,8%

Turno B

99,6%

99,5%

99,7%

99,6%

99,7%

100,0%

99,7%

100,0%

99,8%

99,9%

99,7%

99,7%

99,9%

100,0%

99,9%

Turno C

99,6%

99,8%

99,7%

99,6%

99,7%

99,6%

90,0%

93,9%

99,8%

99,9%

99,7%

99,7%

99,9%

99,9%

100,0%

Meta

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

99,6%

Tabela 2 — Evolugéo do indice de qualidade
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Indice de Qualidade
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indice de Perdas — Refugo

Este indicador contempla o percentual de produtos ndo conformes, ou seja, ndo aproveitaveis

e, geralmente ocorre no start de equipamentos e interrupcao de processo.
A meta para este indicador é 1,90%.

A Tabela 3 e o Gréfico 3 apresentam abaixo a evolu¢do do indicador e a notoria reducdo apos

a aplicacédo das ferramentas PNL:

Turnos |jul/13|ago/13|set/13|out/13|nov/13|dez/13|jan/14|fev/14|mar/14|abr/14|mai/14|jun/14|jul/14|ago/14|set/14
Turno A| 2,2% | 2,1% | 1,9% | 1,9% 1,8% 1,8% | 1,7% | 1,8% | 1,6% 1,4% | 12% | 1,2% [ 0,9% | 1,2% | 0,9%
TurnoB| 2,4% | 2,2% | 2,3% | 2,2% | 2,2% | 2,1% | 2,0% | 1,9% | 1,8% 1,7% | 1,3% | 1,5% | 1,1% | 1,5% | 1,1%
TurnoC| 2,7% | 2,3% | 23% | 2,3% | 2,2% | 2,2% | 2,2% | 2,0% | 1,5% 1,2% | 0,9% | 1,1% | 0,8% | 1,1% | 0,8%

Meta | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9% | 1,9%

Tabela 3 — Evolucéo do indice de perdas - refugo
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Indice de Perdas - Refugo
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Gréfico 3 — Evolucéo do indice de perdas - refugo
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8.1 ANALISE DOS RESULTADOS

Este trabalho contempla a utilizacdo de ferramentas PNL para alcancar as metas operacionais
na empresa Embalagens S.A., sendo que, as mesmas foram aplicadas no setor produtivo onde
0s turnos sdo divididos em trés, o primeiro turno trabalha das 06:00 as 14:00 horas, 0 segundo
turno trabalha das 14:00 as 22:00 horas e o 3° turno trabalha das 22:00 as 06:00 horas da

manha.

Os resultados foram medidos desde Julho de 2013 e os indicadores operacionais medidos
foram o OEE (indice de eficiéncia operacional), Perdas (refugo gerado durante o processo) e
Qualidade (que é o quanto de produto € rejeitado e descartado como scrap). A meta para OEE

é de 90%, a meta de Perdas é de 1,9% e a meta de Qualidade de 99,6%.

A partir de Outubro de 2013 foi realizado o acompanhamento das metas e aplicacdo das
ferramentas de PNL para melhorar os indicadores. Foram utilizadas as ferramentas feedback e
comunicagdo assertiva junto as equipes do setor produtivo. Primeiramente a utilizacdo das
ferramentas foi realizada no 1° turno, onde para cada funcionario o gestor realizou um
feedback individual e colocado os pontos a desenvolver e 0s pontos positivos com o

acompanhamento da &rea de Recursos Humanos da empresa.

Este processo teve quatro meses de duracdo para atingir todos os funcionarios do primeiro
turno, comegou em Outubro de 2013 e finalizou em Fevereiro de 2014, com isso 0s resultados
deste turno comecaram a melhorar gradativamente, esta evolucdo pode ser verificada nos

gréficos de apresentacdo dos resultados, nos indicadores de OEE e Perdas.

No mesmo periodo foi realizado um treinamento sobre comunicagédo assertiva para todos 0s

funcionarios do primeiro turno. A medida que os funcionarios verificaram a melhora nos
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indicadores e resultados, o turno tornou-se mais unido e motivado a atingir as metas

operacionais.

Em Fevereiro de 2014 a utilizacdo do feedback e comunicacdo assertiva comecou a ser
replicada para o segundo e terceiro turnos, respectivamente, sendo que, a conclusdo da
replicacdo para o segundo turno foi concluida em Maio de 2014. A medida que as ferramentas
sdo replicadas, 0 turno comecou atingir as metas, as pessoas estdo motivadas, o trabalho em

equipe ficou mais evidente, o companheirismo entre as pessoas tornou se mais frequente.

Em Junho de 2014 a utilizacdo das ferramentas PNL foram replicadas para o terceiro turno,

onde em Agosto de 2014 foi concluido o ciclo de implantacéo.

Desde o inicio da implementacéo das ferramentas PNL na producdo os resultados comecaram
a mudar para melhor. A implantacdo foi um trabalho dificil, uma vez que os funcionarios
acreditavam que as metas operacionais eram extremamente agressivas e quase impossiveis de
se atingir. Quando este paradigma foi quebrado com o advento do atingimento de metas, o
turno respectivo ficou mais unido, o clima melhorou para se trabalhar, as pessoas ficaram
motivadas, o espirito de equipe ficou evidente, o turno esta cada vez mais unido e com o foco
no atingimento das metas. A comunicacdo também melhorou também dentro do setor, as

pessoas se comunicam com maior clareza de forma objetiva e direta.

A implementacdo das ferramentas PNL em questdo € um desafio muito grande mas
extremamente compensador, haja visto os resultados apresentados. Requer muita dedicacdo e
paciéncia do gestor e também requer muita habilidade na comunicagdo e planejamento

durante o feedback.
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Toda a analise foi feita com base nos graficos apresentados. E possivel observar que antes do
projeto iniciar os resultados ndo estavam sendo atingidos por nenhum turno e a partir de

Outubro de 2013 guando foi iniciado no primeiro turno a melhora € evidente.

9. RECOMENDACOES

Neste trabalho foi utilizada uma pesquisa para entender a PNL (Programacdo
Neurolinguistica) e foram propostas ferramentas para atingir os resultados, com base na
empresa e segmento apresentado. Recomenda-se a utilizacdo das ferramentas aplicadas no

setor produtivo, para atingir as metas operacionais durante todo o desenvolvimento.

10. CONCLUSAO

Os fatores que levam os liderados a ficarem desmotivados podem transacionar entre diversos
caminhos, desde motivos pessoais a profissionais, fato conhecido pelas corporac@es onde este
colaborador ndo ira obter um rendimento satisfatorio contraposto aos resultados esperados, a

insatisfacdo pessoal acaba acarretando ao ndo atingimento de metas, rotatividade, ente outros.

A utilizacdo da PNL, bem como as ferramentas escolhidas para este caso, feedback e
comunicagdo assertiva, vém para desmitificar percepcdes, processos intrinsecos agarrados a
cultura, gerando uma representacdo da realidade conturbada. Foi possivel demonstrar a
efetividade destas ferramentas com sua eficacia, trazendo resultados a curto prazo de grande

visibilidade.

Pode-se perceber nitidamente a melhoria na comunicacdo dentro do setor, sendo mais

assertiva com o objetivo para resolugédo de problemas, a motivacdo ao alcangarem metas
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gerou a unido entre a equipe, os tornando mais motivados e unidos. Nos graficos apresentados
0 atingimento das metas comprova a efetividade das técnicas utilizadas, onde é possivel ver a
evolucéo do setor dia a dia, com a aplicacéo das ferramentas de PNL, embasando a replicacédo

de tais a outros turnos a fim de reproduzir o excelente resultado.

Conclui-se que através da utilizacdo das ferramentas de PNL, foram produzidos resultados
significativos e positivos nos indicadores operacionais, validando que é possivel atingir as

metas operacionais com tais técnicas e ferramentas.
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1. INTRODUCAO

No mundo empresarial contemporaneo a competitividade é eminente, o que torna a habilidade
de comunicacéo profissional muito valiosa. Comunicar-se bem € uma competéncia acessivel a
todos que desejem desenvolvé-la. As empresas e seus lideres necessitam cada vez mais de

solugdes de comunicacao eficientes, a fim de alcangarem objetivamente suas metas.

A comunicacdo assertiva precisa ser treinada, € preciso estar disposto a desenvolver uma area
que favorece tanto nosso crescimento profissional quanto pessoal, com isso € possivel abrir

espaco para o conhecimento.

A finalidade deste trabalho € apresentar uma visdo geral da assertividade e especificamente,

apresentar as contribuicGes da mesma para a comunicacao eficaz.

2. COMUNICACAO ASSERTIVA

Neste capitulo apresenta-se o referencial tedrico utilizado neste estudo, serd apresentado a
seguir uma visdo geral da assertividade e das contribui¢cbes da mesma para a comunicagao

eficaz.

2.1. COMUNICACAO

Comunicacdo € o processo que envolve a transmissao e a recep¢ao de mensagens entre uma
fonte emissora e um destinatario receptor, no qual as informacOes, transmitidas por
intermédio de recursos fisicos (fala, audicdo, visdo, etc.) ou de aparelhos e dispositivos
técnicos, sdo codificadas na fonte e decodificadas no destino com 0 uso de sistemas

convencionados de signos ou simbolos sonoros, escritos, iconograficos, gestuais, etc.
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Pode-se afirmar que a comunicacgédo € um diferencial competitivo para as organizacgoes, trata-
se de um valor estratégico, criado ao longo do tempo, com o propdsito de agregar equipes de
trabalho, organizar mensagens e integrar estratégias de negocios com a motivacdo necessaria

para leva-las a pratica.

“Comunicar-se bem é uma competéncia acessivel a todos que
desejem desenvolvé-la, e hoje é condicdo para melhoria de
nossa vida e nosso trabalho, constituindo-se poderosa
ferramenta para a lideranca.”

Passadori - (Gente, 2009)

Para que a comunicacdo ocorra, S0 necessarios Seis componentes: emissor, receptor,

mensagem, cadigo, canal e contexto.

O emissor é o que remete a mensagem, elabora uma ideia e a transforma em codigo a ser
enviada ao receptor, que realiza o processo de decodificacdo e entendimento da mensagem

que € o objetivo da comunicacao.

O canal é o meio que possibilita o0 contato entre o emissor e o receptor, desta forma, é muito
importante que o canal este livre de ruidos que possam atrapalhar ou impedir a chegada da

mensagem ao receptor.

A Figura 1 representa graficamente o processo de comunicagao.
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Figura 1 — Processo de comunicagdo

Quando algum dos elementos ndo esta completamente integrado ao processo da comunicacao
ou ocorre algum tipo de interferéncia, aparecem os ruidos na comunicacdo. Podem ser fatores
externos a comunicacdo, fisicos ou ndo, que impecam que a ideia original codificada chegue
de forma satisfatoria ao receptor. Um exemplo cléssico de ruido na comunicagéo ocorre com a
chamada “linha cruzada” ao telefone, quando o processo de transmissdo da mensagem recebe
interferéncia de outro processo, indesejado e descontextualizado. Nesse caso, houve
interferéncia no canal da comunicagdo. Entretanto, ha diversas situagdes, envolvendo outros

elementos da comunicagdo, em que pode ocorrer ruido.

E possivel encontrar na literatura trés tipos de comportamentos ou estilos no processo de

comunicagdo, 0 passivo, 0 agressivo e o0 assertivo, 0s quais sdo descritos a seguir:

- Passivo

Como caracteristicas principais, € ansioso por evitar o confronto, mesmo as custas de si
proprio, espera que as pessoas compreendam o que ele deseja e é muito preocupado com a

opinido dos outros a seu respeito. Além disso, usa de pouco contato visual, apresenta tom de
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voz tranquilo, hesitante e faz muitos rodeios. Exemplos de palavras utilizadas: “Hei..., veja...,

SO que eu..., espero que ndo me leve a mal..., estava me perguntando...”.

- Agressivo
O tipo agressivo € ansioso por vencer, mesmo as custas de outros, mais preocupado com 0s
préprios desejos do que com 0s dos outros. Expressa-se com contato visual excessivo, tem

uma postura evasiva.

- Assertivo

Se expressa calmamente, racionalmente e com um tom de voz moderado, tem uma postura
comedida e segura. Ansioso por defender seus direitos mas, ao mesmo tempo, é capaz de
aceitar que as demais pessoas também tenham os seus. Contato visual suficiente para dar a

entender que ele esta sendo sincero.

A Tabela 1 apresenta a comparagéo entre os trés estilos de comunicacéo:

Passivo Agressivo Assertivo
N&o expressa Expressa desejos, Expressa desejos,
desejos, ideias e ideias e sentimentos | ideias e sentimentos
Caracteriscas do sentimentos ou 0s a custa dos outros. de forma direta e
comportamento expressa de forma Objetivo: dominar ou apropriada.
autodepreciativa, humilhar. Objetivo comunicar.
Objetivo: agradar.
Sentimentos do Ansioso, Convencido da sua Confiante,
desapontado consigo superioridade. sentimentos positivos

préprio
acerca de si proprio,
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proprio.

Frequentemente
revoltado e
amargurado depois
do comportamento

ocorrer.

Por vezes,
envergonhado depois
de o comportamento

ocorrer.

guer no momento,
quer depois do
comportamento

ocorrer.

Sentimentos do

interlocutor

Irritacdo, pena,

desagrado.

Revolta, desejo de

vinganga.

Habitualmente,

respeito.

Efeito

Né&o alcanca

objetivos desejados.

Aumento de revolta

Alcanca os objetivos
desejados magoando

0S outros.

Os outros encontram
justificativas para se

“vingar”.

Frequentemente
alcanca os objetivos

desejados.

Resultado final

Evita situacOes
desagradaveis, evita
conflitos, tenséo e

confronto.

Descarga da revolta,
sentimentos de

superioridade.

Sentimentos
positivos, respeito
dos outros. Aumento
de autoconfianca.
Promocao dos

relacionamentos.

Tabela 1 — Comparacéo dos estilos de comunicagéo

2.2. COMUNICACAO ASSERTIVA

Fonte: Alberti & Emmons, 2008 e Jakubowski & Lange (1978)

O termo “assertivo” deriva do verbo latino assertus, que significa “declarar”. A comunicagao

assertiva, enquanto técnica no ambiente organizacional, é uma ferramenta desenvolvida nos

Estados Unidos que procura diferenciar os estilos de comunicacdo, visando aplica-los de

modo a melhorar e otimizar o dialogo.
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A comunicagdo assertiva € caracterizada pelo “ir direto ao ponto”, transmitir ideias e opinides
de modo direto e objetivo. Esse modo de comunicacdo é considerado por alguns autores como
uma “arte”, afinal € preciso certo “talento” para expressar diretamente suas opinides sem ser
Visto como uma pessoa agressiva. Trata-se do resultado da utilizacdo flexivel dos estilos de

comunicacdo de afirmacédo, argumentacdo, empatia e envolvimento.

Afirmacédo e argumentacao sdo os estilos que utilizamos para influenciar e convencer pessoas

sobre as nossas verdades, com isso é possivel obter clareza e objetividade na comunicacéo.

Empatia e envolvimento sdo os estilos de comunicacdo que utilizamos para dar ao outro o
poder de nos convencer sobre suas verdades, estilos que agem como facilitadores da relacéo

entre as pessoas.

“No cendrio contemporaneo, em que a velocidade de comunicagdo
possibilita trocas comerciais e de informagdes de &mbito global, torna-se
cada vez mais necessario que as empresas e as organizacfes busquem
solugdes de comunicacéo eficientes, a fim de alcangarem objetivamente
suas metas.”

Teixeira - (FGV, 2007)
As respostas assertivas incluem: expressdo direta de pensamentos e sentimentos, ouvir o
outro, elaboracdo de questdes abertas que visam conhecer as opiniGes e desejos do outro,
frases curtas e diretas, expresses iniciadas por eu, distincdo entre factos e opinides e

sugestdes e criticas construtivas que se apegam na a¢do do outro e ndo na culpa excessiva.

Este estilo de resposta envolve ndo apenas o conhecimento dos direitos e responsabilidades do
préprio e do outro, exige também que a pessoa esteja consciente das consequéncias

resultantes da expressao da sua opinido naquela situacéo (Galassi & Galassi, 1977).

Existe uma correlacdo positiva entre o estilo assertivo e a auto-estima. Dito de outra forma, as

pessoas que utilizam mais respostas assertivas possuem uma auto-estima mais elevada.
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2.3. CARACTERISTICAS

Uma pessoa com comunicacdo assertiva apresenta caracteristicas distintas, dentre as quais

podemos destacar:

bom ouvinte para compreender e responder;

- facilitador do processo de comunicacao;

- boa capacidade de dar feedback;

- boa capacidade de percepcao das oportunidades de parceria; e

- flexibilidade e cooperacao.

Além destas pode-se destacar que a pessoa olha nos olhos quando fala, é comedida, é segura,
tem expressdo corporal condizente com as suas palavras, fala com elegancia e naturalidade,

controla suas emoc0es, se expressa calma e objetivamente.

Quando desafiado, defende os seus direitos, dentre 0s quais pode-se destacar:

de ser respeitado e tratado de igual para igual;

de expressar 0s seus pensamentos, opinides e sentimentos;

- de dizer ndo, sem sentir-se culpado;

- de dizer sim, quando lhe convier;

- de dizer “ndo entendi” e pedir esclarecimentos; e

- de concordar, de discordar, de aceitar ou ndo aceitar as ideias, opinides ou criticas de

outras pessoas.
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2.4. BENEFICIOS

A assertividade na comunicacdo proporciona a facilidade para resolucdo de problemas,
reducdo do estresse fisico e mental, clareza e objetividade, economia de tempo, bem como, as

ideias e opinides serdo respeitadas.

Saber ouvir também é muito importante no processo da comunicacao.

“Este ¢ um dos fatos mais basicos da psicologia humana. Ficamos
lisonjeados diante da atencdo de outras pessoas. Isso nos faz sentir
especiais. Queremos estar perto de pessoas que demonstram interesse por
nés. Queremos manté-las por perto. Nossa tendéncia é retribuir seu
interesse mostrando interesse por elas.”

Carnegie - (Nacional, 2012)

Existem algumas recomendacdes Uteis que poderemos seguir se quisermos nos educar a ouvir

melhor:

- Mantenha a vontade firme e o sentido de audicdo em alerta: preste atengéo.

- Nao hesite em visitar o médico se desconfiar de qualquer deficiéncia auditiva.
- Procure sempre ver quem fala: a visdo ajuda a audicao.

- N&o encoste o corpo para ouvir, ao contrario, fiqgue em posicdo firme para ajudar aos

sentidos a permanecerem em alerta.
- Faca o possivel para ndo se entregar a emocoes, fugindo de antagonismos, preconceitos, etc.
- Evite sistematicamente as emogcdes.

- Esquive-se ao habito de tomar notas em excesso. E impossivel fazer ao mesmo tempo, duas
coisas que exigem concentracdo. Suas notas devem ser rapidas, simples lembretes para

memorizagao posterior mais efetiva.
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- Procure, sempre que possivel, exercitar sua audicdo, distinguindo sons, identificando vozes,

esforcando-se por apurar os ouvidos.

- Para ouvir, pare de falar! Quem fala, ndo ouve.

- Ouca para compreender e ndo para responder.

- Fuja as distragdes: concentre-se.

- Use de uma disposicdo de empatia para que lhe fala.

- Tenha tempo para ouvir.

- Lembre-se de que vocé ouvira melhor sempre que precisar compreender, por interesse.

- Observe cuidadosamente cada um dos fatores fisicos que podem influenciar na audicao.
- Observe cuidadosamente cada um dos fatores mentais que podem influenciar na audicéo.

- Convenca-se de que, através de treinamento, é possivel aumentar a sua capacidade e

efetividade de ouvir.

- Tenha cuidado ao parafrasear o que ouvir: nossa capacidade de retencdo € variavel e, muitas

vezes, inconscientemente, deturpamos o que ouvimos.

- Desenvolva um sentimento de respeito pelas opinides alheias e um sincero desejo de

conhecer como pensam as pessoas.

2.5. ASSERTIVIDADE E TREINAMENTO

A assertividade deve ser treinada. Quando estamos dispostos a desenvolver uma area que
favorece tanto nosso crescimento profissional quanto pessoal, abrimos espaco para o

conhecimento. Quando o buscamos, reconhecemos que sempre podemos melhorar e que o
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crescimento faz parte deste processo. Saimos da zona de conforto e damos um passo a frente.
Assim, investir em n6s mesmos significa evoluir e alcancar com sucesso nossos objetivos.

Principalmente se um deles é tornar-se um bom lider.

“Comunicar-se bem é uma competéncia acessivel a todos que desejem
desenvolvé-la, e hoje é condicdo para melhoria de nossa vida e nosso
trabalho, constituindo-se poderosa ferramenta para a lideranga.”

Passadori - (Gente, 2009)
A assertividade é comunicacdo de pessoas maturas, e maturidade nada tem a ver com idade
desenvolver a maturidade é questdo de escolha, escolher o autoconhecimento e o frequente
questionamento: “Onde posso melhorar”. Parar de se comparar com os que estdo a sua volta,

ousar se comparar com vocé mesmo e ser hoje melhor do que vocé era ontem.

“A comunica¢do aproxima as pessoas ¢ faz emergir ¢ desenvolver
potenciais, ¢ fundamental ao processo humano de autorealizagdo.”

Passadori - (Gente, 2009)
Conflitos tratados com assertividade tém maiores chances de atender aos interesses de todos
os envolvidos. Na solucéo dos conflitos a assertividade combinada com a cooperacao nos leva
a tratar 0 outro com respeito, sem depreciar ou menosprezar seus interesses, buscando o

ganha-ganha e fazendo deste momento de busca fator de crescimento para todos.

3. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi identificar e apresentar uma viséo geral da assertividade e das
contribuicdes da mesma para a comunicagdo eficaz. A pessoa que utiliza a assertividade
expressa seus desejos, ideias e sentimentos de forma direta e apropriada com o objetivo de

comunicar. E possivel concluir que através da comunicacdo assertiva pode-se atingir os
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objetivos profissionais e pessoais, alem de gerar sentimentos positivos dos outros, bem como,

0 respeito.
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