UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAQAO GERAL E APLICADA
CENTRO DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

GESTAO DA COMUNICAGAO EM PROJETOS INTERNACIONAIS

Autor: Anderson Candido Oliveira

Projeto Técnico apresentado & Universidade
Federal do Parana para obtengéo de titulo de
Especialista em MBA em Gerenciamento de
Projetos.

Orientador Prof®. Sérgio Bulgacov

Curitiba
2004



Agradecimentos

Agradeco primeiramente a Deus, autor
e consumador de minha fé, fonte de toda a
sabedoria e conhecimento.

Agradeco a minha mé&e Solange por
ter plantado em mim o desejo de sempre
alcancar grandes alvos.

Agradeco a minha amada esposa
Patricia pelo apoio e pelo amor incondicional,
sem os quais ndo teria chegado ao fim de
mais esta etapa.



SUMARIO

A GRADECIMENTOS ..eveeeueeuisisssnsanssssscrmsscnnnsssssssenmnmessssssssesssnnsssnseseemennsssenseemeeesmnn eeeeoos {
LISTA DE FIGURAS ....cceeicireceeenecsmessesessesseressesssesssssssmssssssssns sessesseessse s e s e s v
LISTA DE QUADROS ....eieticeeeerereseesrssssssssnsessessssssssssssesssesssessmsseesemeeemeseesseeea v
1. INTRODUGAOQ ....ccoeeceiccisesnscscsssssessssssessessessseeeseessessesssssssesssasasasasasassesenes 6
11 FORMULAGAO DO PROBLEMA ... eeeeeeeeeeeeeeceeesseesseseessssssssssssessssns amsses 7
1.2 OBUETIVO GERAL ..o eeeeceeeeeceeeeeveeeesasessmessssessnsssessssssssmsesossssesesmeseeesen 8
1.3  OBJETIVOS ESPECIFICOS ....eeireereereeesessesseessessssssssssssssessrssessesese someens 8
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO ......ooeee e eeseeseneessessenssossssessseessssmeeas 8
1.5  METODOLOGIA......eoieeeeeeeeeeeeeessessseeesmenessessssssosessssesassesnssnesssmnssnesessmnen 9
2. REVISAO DA LITERATURAL. ... oot eeeeeeeeeeeeseeeessssesssssssssssssssssssssssonsssessassses 10
2.1 O PROCESSO DE COMUNICAGAOQ .....cooeeecrerrmrecsmressesenssesessssssessmsemsans 10
2.2  COMUNICAGAO INTERPESSOAL ....ccoeoeieriieecemrcremssersmsssessnsessssssessnessens 14
2.3  FACILITADORES E DIFICULTADORES A COMUNICAGAO.........ccru.... 22
3 - DADOS DA EMPRESA E ANALISE. ......ooooieeeeeeeeeeeseeesssseesaseessmesseessseesssssesanes 28

3.1 - O AMBIENTE E OS PARTICIPANTES E SUAS DISTINGOES COMUNS DOS PROJETOS
INTERNACIONAIS DA EMPRESA. ... .ciuimiiremnnsnsnsrnnananasnssusnssacaussnsnsnssesssasasasnsnsansssnsnnase 28

3.2 - INCIDENTES CRITICOS DE COMUNICAGAO NOS PROJETOS INTERNACIONAIS DA
EV P RE S A teuueuiumseasasenensamsnmsessassssmsnnsassassassssnsssensssssssassssnssssausnssusnsnssassssnssnsnarnssnnasnssnsnn 29

3.3 - MECANISMOS DE COMUNICAGAO UTILIZADOS PARA MINIMIZAR AS DIFERENGAS

CULTURAIS NOS PROJETOS INTERNACIONAIS DA EMPRESA. ...ccouorremssernnnsssrsnnessssnmmssssnnns 31
3.3.1 - DESENVOLVIMENTO DA IDEIA ...couiieeeeeete et eetee et eeteerneeeeneeennesan e ennnes 31
TSIV 070 5] 1 (07 Yo7\ o TSR 33
3.3.3 = TRANSMISSAOD ..ciuiiiiiiiicerteeititteesttreneraranserneeansraraensssssannasensesnsenneenseen 34
3.3.4 - RECEBIMENTO .. .cuuuiieuiiieiuiieteeruniesnnassnnseenneeansarsneerssennnssrnsreennsrnnseennees 36
KRS D] ={070]5) =i [07- Vo7 Vo L 36
3.3.6 - USO E RETROINFORMAGAO ....cuuiieiiuneerinnieeeennneeessneeesssneeserenssreessnssennnnss 37

4 — RECOMENDAGOES ......coovueeneerreenreeseessemseeeseenseenseceseeseeeseenseenseenseeeseeneeesrenee 39




4.1. BALANCEAMENTO ENTRE REUNIOES VIRTUAIS E REAIS ..ccuveuiiecrermerenseeeasrensmncensnsses 39

4.2. DIMINUIGAO DE INTERMEDIARIOS ......ccomeeeeeeeeeeeeeeenesssssssssssssssessssnsssssssnsesssnnnnnnnnn 40
4.3. ESTABELECER BASES DE SIGNIFICADOS.....cccsersssmmmmeemrsmnmmemscerssssssssssssnnnnnassnnmnrns 40
5 — CONGCLUSAOD........ceeieerinimiisecersesseesssssessesnssnssensessssssssssessensessssessesssssssnsrassesss 41

6- BIBLIOGRAFIA......oiciictiiiiiinnsaniiiisnsstiniisessssinissessessimesssnsssssensssnasessesanansnane 43




LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — PROCESSO DE COMUNICAGAO.........cccocvrveuenne.
FIGURA 2 — BARREIRAS A OPERACAO DA COMUNICACAO



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - VANTAGENS DAS MENSAGENS ORAIS E ESCRITAS ................

QUADRO 2 — BARREIRAS A COMUNICACAO EFICAZ

.......................................



1. INTRODUCAO

Para DAVID | CLELAND (1999), a grande maioria dos atritos,
frustragdes e ineficiéncias em nossas relagdes com as outras pessoas € causada
pela pobreza nas comunicagcbées. Apesar de vivermos na chamada “Era da
Informagdo” e de todos os avancos tecnoldgicos ligados a disseminagédo e
armazenamento de dados, podemos constatar que ha pouca comunicagdo. Ou
seja, tem-se muitos dados, consegue-se transforma-los em informagdo, mas
existem muitas falhas no processo de se fazerem entendidas as idéias e
intences.

No ambiente de projetos, este tipo de problema é muito comum.
Segundo o PMI (Project Management Institute)) um projeto é um
empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo Unico.
Esta criagdo parte de uma idéia inicial, que deve ser transmitida ou comunicada,
para que possa ser aceita e posta em pratica. Como este processo é
estritamente humano e depende da habilidade da pessoa em transmitir a idéia,
caso haja uma falha neste processo comunicativo, os problemas decorrentes
disso tendem a se acumularem e agravarem-se ao longo do tempo.

Se ja ndo bastassem as dificuldades de comunicagéo entre pessoas
que estéo inseridas em uma mesma empresa dentro de uma mesma regido ou
pais, torna-se ainda mais complicado quando as relagdes precisam ocorrer entre
os membros de uma equipe multi-cultural, residentes em diferentes paises ao

redor do mundo e que falam linguas diferentes.



Esta é uma situagdo muito comum na empresa Exxon Mobil, que é a
maior empresa de petrdleo do mundo e que atua em todos os continentes do
globo, que esta sempre em processo de mudanga para poder adequar-se ao
mercado e manter-se na posi¢do de lideranca em que se encontra. Devido a
estas mudangas, muitos projetos sdo conduzidos ao mesmo tempo em diversas
areas de atuacgdo, sempre com o objetivo de aumentar a produtividade e lucros,
tendo sempre como base a padronizag&o de processos .

Para que se tenha sucesso em projetos internacionais, a comunicagéo
entre os membros de uma equipe, o Gerente de Projeto e todos com os

stakeholders, torna-se fundamental para o sucesso do empreendimento.

1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA

Conforme o exposto nesta introdugcdo e conforme a revisdo da
literatura, o embasamento teérico e a metodologia que se apresentardo nas
etapas seguintes, esta pesquisa tem como objetivo responder ao seguinte

problema:

QUAIS OS MECANISMOS DE COMUNICAGAO UTILIZADOS PARA
MINIMIZAR AS DIFERENCAS CULTURAIS NOS PROJETOS

INTERNACIONAIS DA EXXONMOBIL?



1.2 OBJETIVO GERAL

Caracterizar os mecanismos de comunicagdo que podem ser
utilizados para minimizar as diferengas culturais aos projetos internacionais da

Exxon Mobil.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Descrever o ambiente e os participantes e suas distingdes comuns nos
projetos internacionais da empresa.

Descrever incidentes criticos de comunicagdo nos projetos
internacionais da empresa.

Identificar mecanismos de comunicacédo utilizados para minimizar as

diferencgas culturais nos projetos internacionais da empresa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho de pesquisa foi estruturado em cinco capitulos, visando
contextualizar o problema, a partir de conceitos tedricos e responder aos
objetivos geral e especificos propostos.

Na Introducgdo, apresenta-se a visdo do problema que direcionou o
estudo sobre o processo de comunicagdo em projetos internacionais. Contém
ainda os objetivos gerais e especificos que conduziram a pesquisa e a

metodologia empregada .



O segundo capitulo trata da Revisdo da Literatura, onde sé&o
abordados os conceitos que visam explicar como se da o processo de
comunicagdo e da comunicagdo interpessoal bem como 0s seus aspectos
facilitadores e dificultadores.

No capitulo trés, Dados da Empresa e Analise, descrevem-se o
ambiente, os participantes e suas distingbes comuns nos projetos internacionais
da Empresa, além de incidentes criticos de comunicagdo ocorridos neste
ambiente. Finalizando este capitulo, é feita uma andlise dos mecanismos de
comunicacgdo utilizados para minimizar as diferengas culturais nos projetos
internacionais da empresa, baseando-se no modelo de comunicagéo proposto
por WHETER e DAVIS (1983).

No capitulo quatro, sdo feitas Recomendag¢bes Préticas para a
empresa.

O quinto capitulo consiste da Concluséo deste trabalho.

As Referéncias Bibliograficas contém a relacdo de obras e artigos nos

quais se basearam a pesquisa.

1.5 METODOLOGIA

A pesquisa é do tipo estudo de caso com analise descritiva-qualitativa.
Utilizou-se de dados secundarios obtidos de documentos e observacdes néo

participante.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 O PROCESSO DE COMUNICACAO

WHERTES e DAVIS (1983) define o processo de comunicagdo como o
metodo pelo qual um emissor alcanga um receptor (p.373). Este modelo sera
seguido como embasamehto tedrico para o desenvolvimento deste estudo, além
da complementagdo tedrica de outros estudiosos ja abordados. A seguir, faz-se
um detalhamento das seis fases do processo de comunicagao:

a) a primeira etapa consiste em desenvolver a idéia ou o pensamento
pelo qual o emissor transmite 0 que deseja, sendo considerada etapa-chave.
Fase essa que se inicia com a seqiliéncia necessaria para procurar completar o
ciclo do processo;

b) a segunda etapa é a codificagdo da idéia em palavras, graficos ou
outros simbolos para que possa ocorrer a transmissao;

c) cabera a etapa trés transmitir a mensagem pelo método escolhido
logo apds o desenvolvimento da codificagédo e a escolha do assunto;

d) a etapa quatro consiste na recepgdo da mensagem tornando-se um
elo entre fonte e recebedor, sem o qual ndo poderd ser considerada
comunicagao;

e) a quinta etapa é a decodificacdo da mensagem; nela ocorre a
interpretacdo ou compreensdo de uma forma precisa, tal qual foi enviada na

etapa 1;
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f) a etapa seis ocorre quando a mensagem é recebida, compreendida

e usada pelo receptor.

Os mesmos autores advertem que a retroinformagéo e comunicacéo
em dois sentidos servirdo como pardmetro para identificar se a mensagem
realmente foi entendida, completando, assim, o ciclo comunicacional (fig. 1). A
comunicagdo em dois sentidos consiste num intercambio de mensagens entre o
emissor e o receptor. Para essa fase do processo desenvolver-se, é importante
que ocorra a compreensdo e o entendimento sobre os papéis da escuta;
comunicagéo interpessoal; comunicagdo verbal e ndo verbal, barreiras ou falhas
no processo de comunicagéo em dois sentidos.

BERLO (1982) argumenta que quando se pretende analisar o
processo de comunicagdo e separa-lo em partes, deve-se falar a respeito de
fontes ou mensagens, canais, receptores e do risco da distor¢gdo do processo.
Embora seja inevitavel, ndo se pode acreditar que a comunicagdo ocorra em
partes. Para o autor, vale a pena analisar as habilidades comunicativas da fonte
e do receptor, suas atitudes, seus niveis de conhecimento, seus papéis em
multiplos sistemas sociais € o contexto cultural em que se verificam os
comportamentos de comunicagdo. Nesse sentido, verifica-se a necessidade do
desenvolvimento das habilidades comunicacionais, por serem responsaveis pela

boa ou ma performance pessoal ou organizacional.
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MENSAGEM

|

1 2 3 4 5 8

Ponte de
Desenvolver Ideia Codificar Transmitir T Receber Decodificar Usar
Significagéo

NOoOLww=—=—2m

FIGURA 1 -PROCESSO DE COMUNICAGAO
FONTE: Adaptado de WERTHER e DAVIS, Administragdo de Pessoal e Recursos Humanos,
1983.

FLEURY E FISCHER (1996, p.24) enfatizam que a comunicagio
constitui um dos elementos principais no processo de "[...] cria¢do, transmissio e
cristalizagdo do universo simbdlico de uma organizagao™.

Os autores esclarecem ainda que o mapeamento do sistema de
comunicagdo é um sistema pensado "[...] tanto como meios, instrumentos,
ve’iculos, como a relagdo entre quem se comunica é fundamental para apreensao
deste universo simbdlico" (p.24). Salientam a necessidade de identificagdo tanto
dos meios formais orais escritos, como os informais. "O mapeamento dos meios
possibilita 0 desvendar das relagbes entre categorias, grupos e areas da
organizagéo" (p.24). Essas tentativas auxiliam para melhorar o sistema de
comunicagao ascendente e descendente, sendo:

a) meios formais orais: contatos diretos, reunides e telefonemas;

b) meios escritos: jornais, circulares e memorandos;

¢) meios informais: "radio pe&o".

A essa tipologia comunicacional, CASTELLANI e ZWICKER (2000)
acrescentam que os tipos de a¢des comunicativas podem ser caracterizados por

sua forma e pelo propésito, de acordo com a sua utilizagdo. Para os autores, a

THO=-uUumoma
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freqliéncia desta agdo e a composi¢do dos estilos que uma comunidade usa para
se comunicar revelam como funciona a organiza¢do. Desse modo, tem-se:

a) forma: estrutura (refere-se a coisas como a formatagdo do texto);
meio de comunicagdo (carta ou telefone); sistema simbdlico (linguagem e
vocabulario especializado -jargao);

b) propésito: motivos, tipos de conteudo, temas e tépicos expressos na
comunicacao.

QUADRO 1- VANTAGENS DAS MENSAGENS ORAIS E ESCRITAS

Oral Escrita

1. Presta-se a um feedback imediato: 1. Permite um registro

questdes, esclarecimentos.

2. Permite uma comunicagdo ndo-verbal: tom 2. Permite maior atencdo a

de voz, inflexdo, linguaguem corporal; organizacéo e redagéo da
mensagem
3. E transmitida rapidamente 3. Permite ao receptor

interpreta-la a seu préprio
ritmo
FONTE: MEGGINSON, MOSLEY E PETRI JR., Administragdo Conceitos e aplicagdes,1998.

MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI JR.(1998) demonstram alguns
aspectos tidos como vantagens na comunicagdo oral e escrita (quadro 1).
Ressaltam como vantagem principal a comunicacéo oral que, além da velocidade
fundamental da comunicacdo entre as pessoas, também é a oportunidade de
insercéo entre a fonte e o receptor. Como principal desvantagem a comunicagéo
oral, destacam a falta de continuidade, por ndo haver registro, com excegéo de

meios mais modernos, como as fitas gravadas. A comunicagédo escrita tem como
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vantagem a apresentacdo de registros que servem como referéncia futura.

Porém, como desvantagem n&o permite um feedback espontaneo, face-a-face.

2.2 COMUNICAGCAO INTERPESSOAL

Muito se tem discutido sobre as diferentes formas de comportamento
entre as pessoas que se comunicam, € CoOmo Ocofre a mensagem Nno processo
entre o emissor e o receptor, com todas as suas inquietudes e implicagées.

No contexto organizacional a comunicagdo pode ocorrer de maneira
formal ou informal, pois as pessoas que nela executam suas respectivas
atividades funcionais tém necessidade de relacionarem-se entre si. Fato esse
perceptivel quando das tomadas de decisées, relacionamentos no trabalho,
entrevistas, reunibes e apresentacdes.

O cerne da comunicagéo interpessoal reside no fato de duas pessoas
se comunicarem, seja de forma verbal ou nZo, j4 abordado no item 2.1.
MOSCOVICI (2001) sugere alguns questionamentos a respeito da interagdo do
eu e do outro, na convivéncia humana, e de seus desafios, dificuldades e
complexidades:

Como trabalhar bem com os outros? Como entender os outros e fazer-se entender? Por
gue 0s outros ndo conseguem ver o que eu vejo, Como eu vejo, porque ndo percebem a
clareza de minhas intengbes e agdes? Por que os outros interpretam erroneamente
meus atos e palavras e complicam tudo? Por que n&o podemos ser objetivos no frabalho
e deixar problemas pessoais de fora? Vamos ser praticos, e deixar as emogdes e
sentimentos de lado[...] (p. 32).

Questbes e situacbes como essas, vivenciadas no trabalho e
decorrentes do relacionamento interpessoal, sdo entendidas como interferéncias

ou reagdes, voluntarias ou involuntarias, intencionais ou n&o-intencionais e
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formam o processo de interagdo humana. "A forma de interacdo humana mais
freqliente e usual, contudo, é representada pelo processo de comunicagdo, seja
verbal ou ndo-verbal" (p.33). E para a comunicagao fluir facilmente, é necessario,
segundo o autor, que as diferengas sejam aceitas e tratadas em aberto. Quando
esse processo ndo acontece, quando as diferencas sdo negadas e suprimidas, a
comunicagao torna-se falha, incompleta, com bloqueios e barreiras, distor¢bes e
fofocas. "A lideranga e a participacgéo eficaz em grupo dependem essencialmente
da competéncia interpessoal do lider e dos membros" (p.35). Sobre barreiras
comunicacionais, no item 2.3 serdo abordadas com mais especificidade.

PENTEADO (1993) sublinha que a comunicagéo é convivéncia. Sua
compreensdo ¢é fator chave para a comunicagdo humana, portanto, pela
compreensdo, o ser humano coloca as idéias em comum, seu grande objetivo é
o entendimento entre os homens. Para ocorrer a comunicagdo entre o0s
individuos, € necessario que exista entendimento e compreensdo mutua. A essa
linha de pensamento ROBBINS (2000), acrescenta que a comunicagéo tera éxito
qguando o significado for entendido. Assim, “a transferéncia de significado envolve
um emissor, que transmite uma mensagem e também um receptor, que a
compreende” (p.423).

ROBBINS (2000) apresenta a diferengca béasica existente entre a
comunicacdo interpessoal e a comunicagdo organizacional. A comunicagao
interpessoal, ou seja, entre duas ou mais pessoas, quer realizada face a face, ou
uma pessoa falando com a outra, podera ocorrer também em contextos de
grupos. Essa abordagem difere da comunicagdo organizacional, no que diz

respeito ao tipo do relacionamento, ou ainda, quando a comunicagédo ocorre
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entre varios individuos ou grupos. A habilidade interpessoal € uma caracteristica
diferencial nos cargos ocupados pelas pessoas em uma organizagdo. "Os
gerentes sdo mais demitidos por deficiéncia de habilidades interpessoais que por
falta de habilidades técnicas no cargo” (p.423). Complementa que os gerentes,
por ndo valorizarem a comunicacéo, seus efeitos e inferéncias, ou mesmo por
néo prestarem atengdo a comunicagao, encontram dificuldades ao exercerem ou
desempenharem suas respectivas fungbes.

Ainda na concepg¢do de ROBBINS (2000), esse fato decorre de uma
visdo errbnea sobre o assunto, em que normalmente os gerentes se acham
capazes, considerando que ja possuem tal capacidade, sem avaliarem as
especificidades subjacentes no ato de comunicar-se e sem analisar as
implicagdes ou barreiras que interferem no processo comunicacional. Numa
espécie de contraponto, os gerentes expdem explicagées do tipo: "eu ja sou um
bom comunicador’, "as boas habilidades de comunicagdo ndo podem ser
ensinadas; ou vocé as possui, ou ndo", ou ainda, "as pessoas ouvem aquilo que
desejam ouvir. Eu ndo posso fazer muita coisa a esse respeito”. (p. 16). Esse
mesmo autor (1999) enfatiza que muitas pessoas ndo valorizam as habilidades
de ouvir, confundindo ouvir com escutar. "Escutar € meramente perceber
vibragdes sonoras. Ouvir é fazer sentido do que escutamos” (p.204).

Assim, para ouvir, ha necessidade de prestar atencéo, interpretar e
lembrar estimulos sonoros. A pessoa, em média, normalmente fala na proporgéo
de 125 a 200 palavras por minuto, ja o ouvinte médio pode compreender ate 400
palavras por minuto. Para o autor, a mente poderéa ficar vagando enquanto a

pessoa escuta, preencher o tempo vazio, caracterizado por maus habitos de
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audigdo. Para ouvir eficazmente, apresenta como guia oito tipos de

comportamentos associados a habilidade de ouvir:

1. faga contato visual: tendéncia a avaliar se estamos ouvindo olhando
nos olhos;

2. exiba movimentos de cabega afirmativos e expressdes faciais
apropriados: demonstrar interesse pelo que se esta ouvindo;

3. evite agbes ou gestos que distraiam: agdes que sugiram que sua
mente esteja em outro lugar;

4. faga perguntas: o ouvinte critico analisa o que escuta e faz
perguntas;

5. parafraseie: significa reafirmar o que a pessoa disse, utilizando de
suas proprias palavras;

6. evite interromper quem fala: permitir que a pessoa complete seu
pensamento;

7. ndo fale demais: 0 bom ouvinte ndo fala demais;

8. facga transi¢cdes suaves entre os papéis de quem fala e de quem
ouve, concentre-se quando a pessoa fala, e ndo fique pensando no que ira dizer
qguando surgir a oportunidade.

STONER E FREEMAN (1982) classificam seis tipos de barreiras que
desencadeiam a ineficacia da comunicagdo e as enumeram como sendo
algumas das barreiras mais comuns a comunicagéo interpessoal eficaz, quais

sejam as percepgbes diferentes, diferencas de linguagem, ruidos, emogoes,
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inconsisténcias entre comunicagées verbais e nédo verbais, e a desconfianca (Ver

quadro 2):

1. as percepgdes diferentes: sdo consideradas as barreiras mais
comuns e referem-se as diferentes percepgbes acerca do
mesmo fendémeno. Representam o modo como percebemos
uma comunicagdo, e como essa ¢ influenciada pelas
circunstancias em que acontece;

2. as diferengas de linguagem: estdo relacionadas as diferengas
nas percepgdes individuais, podendo a mensagem n&o ter o
mesmo significado para o emissor e o receptor. Por
representarem grandes diferencas de linguagem, os jargdes
s80 considerados como os termos especificos adotados por
algumas corporagées e a globalizagdo dos negécios;

3. o ruido: é considerado como sendo qualquer fator que perturbe,
confunda ou interfira de algum modo na comunicagéo;

4. as reagdes emocionais: estdo relacionadas a raiva, amor,
autodefesa, 6dio, ciime, medo, vergonha. Esses aspectos
afetam o modo de compreensdo da mensagem dos outros e o
modo como influenciamos 0s outros com nossas mensagens;

5. as inconsisténcias nas comunicagdes verbais e n&o-verbais:
estdo ligadas a forma como enviamos e recebemos as
mensagens, sendo fortemente influenciadas por fatores como

os movimentos do corpo, as roupas, a distancia que estamos
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da pessoa com quem falamos, nossa postura, nossos gestos,

expressdes faciais, movimentos dos olhos, e contato fisico.

Podemos passar varias intengdes diferentes por meio da

comunicagao néo verbal;

6. a desconfianga, ou a confianga: sdo aspectos que dependem

da credibilidade que o receptor tem na mensagem transmitida

pelo emissor, bem como da honestidade e do carater que se

percebe no emissor. Para facilitar a compreensé&o, os autores

apresentam algumas maneiras de superar respectivamente

cada barreira.

QUADRO 2 -BARREIRAS A COMUNICAGAO EFICAZ

BARREIRAS

DIFICULTADORES

FACILITADORES
(SUPERACAO)

Percepcdes diferentes

Perspectivas diferentes

Ter empatia -conhecer o
background das pessoas
com quem nos

comunicamos.

Diferengas de

linguagem

Diferengas nas

percepgdes individuais

Explicacdo em linguagem

simples, natural e direta.

Ruido

Fator que perturba,
confunda ou interfira de

outro modo na comunicagéo.

Eliminar o ruido.
Recuperar a atencéo do
receptor. Aumentar a clareza

e a forga da mensagem
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Reagbes Emocionais

Raiva, amor, autodefesa,
odio, ciimes, medo,
vergonha, influenciam o
modo de compreenséo da

mensagem

Aceitar como parte do
processo de comunicagéo e
compreendé-las. Tentar
prever as emocgdes dos
funcionarios e preparar para

enfrenta-las.

Inconsisténcias nas
comunicacgdes verbais e

nao-verbais

Influéncias de fatores néo
verbais, como movimentos
do corpo, as roupas, a
distancia que estamos da
pessoa com quem falamos,
nossa postura, gestos,
expressoes faciais,
movimento dos olhos e

contato fisico.

A chave para superar é
estar consciente delas e
evitar o envio de mensagens

falsas

Desconfiancga

Credibilidade da
mensagem atribuida ao

emissor pelo receptor

Credibilidade adquirida
num processo de longo
prazo. Reconhecimento a
partir da honestidade, a
justica e as boas intengdes

de uma pessoa

FONTE: Adaptado de concepgdes de STONER e FREEMAN, Administragéo, 1982.

Outro aspecto relevante, enfatizado pelos autores, é a redundancia:

"[...] repetigéo ou reformulagdo de uma mensagem para assegurar sua recepgao

ou reforgar seu impacto”(p.394). A redundancia normalmente & util para auxiliar

no recebimento da mensagem. Tal aspecto compensa 0 ruido reduzindo a

incerteza na transmiss&o da mensagem, como por exemplo, quando da anotagéo
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de um numero de telefone e ndo se dispde de lapis ou papel, é provavel que
para lembrar do nimero, tera que repeti-lo varias vezes.

HAMEL e PRAHALAD (1995) afirmam que "o futuro nZo precisa
apenas ser imaginado, precisa ser construido" (p.123). Sobre a criagdo da
arquitetura estratégica, sublinham que assim como o arquiteto precisa sonhar
com coisas que ainda ndo foram criadas, precisa ser capaz também de gerar
uma planta que mostre como transformar o sonho em realidade. Associam-no
com um sonhador e um planejador.

Desse modo, toda empresa possui arquitetura de informac3o e social.
A informacgdo refere-se & forma "hard”, ou a infra-estrutura de tecnologia da
informacgéo; e a "soft" aos padrdes predominantes de comunicagéo interpessoal e
interunidades. Para a empresa projetar a arquitetura de informagao é preciso
saber quem deve se comunicar com quem, sobre o qué, com que freqiéncia e
de que forma.A Quanto a arquitetura social, trata-se da elaboragdo de um modelo
em que a alta geréncia deve especificar que comportamentos deverédo ser
estimulados e que tipo de pessoas devem se sentir a vontade trabalhando na
empresa. Acreditam que toda empresa necessite da criagdo de uma arquitetura
estratégica, isto é, a alta geréncia precisa saber que novos beneficios ou
funcionalidades serdo oferecidos aos clientes na proxima década e,

necessariamente, devera também prever "..quais serdo as competéncias
essenciais necessarias para criar esses beneficios e como a interface com o
cliente tera que mudar a fim de permitir o acesso dos clientes aos beneficios de

forma mais eficaz" (p.124).
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Diante do exposto, constata-se que sdo muitos os autores que
estudaram e estudam o envolvimento das pessoas no processo de comunicagao.
Ela acompanha toda a vida do homem. Desde o nascimento o homem influencia
e é influenciado pela comunicagdo. Entretanto, no decorrer de suas experiéncias,
descobré a complexidade que envolve os atos comunicacionais. Essa
complexidade geralmente carrega as necessidades do homem que utiliza a
comunicagéo para estabelecer relages com o meio em que esta inserido.

A comunicagdo envolve muitos aspectos, como elementos
psicologicos e sociais que ocorrem entre as pessoas. Nesse contexto, nasce a
comunicagao interpessoal, resultado da interagdo entre as pessoas, da troca de
experiéncias e das tentativas de compreender o outro e de se fazer
compreendido.

Nessa perspectiva, cada pessoa possui 0 seu proprio mundo, com
suas individualidades, experiéncias, valores, culturas, interesses e expectativas.
Esse proprio mundo que cada ser humano possui, € colocado em agédo durante
0S processos comunicacionais, levando-o, muitas vezes, a ver as situagdes e/ou

problemas segundo a sua propria percepgéo.

2.3 FACILITADORES E DIFICULTADORES A COMUNICAGCAO

Na comunicagdo, de modo geral, podem ocorrer aspectos facilitadores
e/ou dificultadores para que o ciclo do processo aconteca na sua totalidade e
alcance os objetivos esperados. Para ROGERS (1991), quando a pessoa esta

desajustada emocionalmente, significa que a sua comunicagéo interior esta em
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desequilibrio, o que prejudica sua comunicagéo com os outros, pois seus desejos
inconscientes reprimidos ou negados, sdo afetados no seu modo de se
comunicar. Isso resulta em dois tipos de desajustes de relacionamento: consigo
mesma e com os outros. Comentam ainda que a tarefa basica da psicoterapia é
lidar com a falha de comunicagdo, cujo objetivo basico consiste em auxiliar a
pessoa a obter uma boa comunicagdo consigo mesma. Alcangando esse
objetivo, a pessoa podera comunicar-se com mais eficacia.

ROGERS (1991) acrescenta que a tendéncia que as pessoas tém a
avaliar é o obstaculo fundamental e dificultador da comunicagéo. Portanto, para
aprender a se comunicar, terdo que aprender a ouvir. Dessa forma, terdo maior
capacidade de compreensdo, reduzindo seus impulsos avaliativos e,
conseqiientemente, melhorando sua comunicagéo interpessoal. Assim, tem-se
como barreira ou dificultador, a tendéncia a avaliar e como facilitador, o saber
ouvir compreendendo. Essa técnica consiste em saber ver as idéias e opinies
da outra pessoa, sob o ponto de vista dela, procurar perceber como se sente e
"entender o seu referencial sobre o assunto que esta sendo discutido" (p.32).
Visa melhorar o relacionamento e a comunicagéo entre as pessoas. O autor
questiona, ainda, o porqué do uso dessa técnica saber ouvir ndo ser mais
divulgado e acredita ser a falta de coragem e medo. A falta de coragem de
assumir riscos, de sujeitar-se a mudar e o medo de passar a incorporar o jeito de
ser da outra pessoa, que ela influencie sua atitude ou personalidade. Portanto,
ouvir nos parece perigoso demais, assim "somos for¢ados a avaliar” (p.34).

Para ROETLISBERGER (1991), séo trés as barreiras que impedem a

comunicacido pessoal: diferencas de educacdo, experiéncia e motivacdo. Chama
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a atengdo para o relacionamento entre chefe e subordinado que pode tornar
dificil a comunicac¢éo, quando esses ndo véem, ndo admitem as mesmas coisas
ou ndo partilham valores iguais. Explicita o assunto com duas escolas de
pensamento apresentando duas situagdes diferentes sobre comunicagido. Na
primeira, ocorre a suposi¢cdo que resulta em falha na comunicagéo entre: “A e B
quando B néo aceita 0 que A tem a falar como factual, verdadeiro ou valido; e
que o objetivo da comunicagédo é fazer B concordar com as opinides, idéias, fatos
ou informagfes de A" (p.35). Para a segunda escola a situagdo é diferente, a
comunicagao falha quando B ndo se sente a vontade para expressar o que esta
sentindo para A, temendo a sua rejei¢do. Porém, quando ambos decidem aceitar
as diferencas ocorre uma maior facilidade na comunicacéo.

Segundo WHERTER e DAVIS (1983), as barreiras na comunicagao
ocorrem devido as interferéncias quando do recebimento da mensagem,
percebidas nas dificuldades de decodificagdo e podem limitar o seu
entendimento. Os autores classificaram as barreiras em trés tipos: pessoais,
fisicas e semanticas, apresentadas no diagrama, (fig. 2). A barreira pessoal
compreende as interferéncias de natureza emocional, valores e limites humanos,
"séo o tipo mais comum em situagdes de trabalho e incluem mais habitos de
escuta e emogdes” (p.377). Blogueios de compreenséo dessa natureza poder&o
ocorrer tanto na vida profissional como pessoal, devido a uma frustracdo ou
noticia inesperada. A barreira fisica é a interferéncia provocada por ruidos no
ambiente, impedindo a total compreensdo do que esta sendo transmitido. E,
finalmente, as barreiras semanticas, cujas limitagdes ocorrem nos simbolos

utilizados na comunicagao. Isso se deve aos varios significados existentes nas
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palavras, ou ainda, na forma de expressar o que se quer realmente transmitir. A
concepgado ou interpretagdo pessoal deve ser levada em consideragdo quando

alguém se dirige a alguém para explicitar o que quer que a mesma faca.

FIGURA 2 -BARREIRAS A OPERAGCAO DA COMUNICAGAO

Mensagem
Mensagem BARREIRAS | . ~~._Filtrada
P F S
E i E "
: |
. S S M Mensagem
Emissor S I A bloqueada Receptor
O C N
A A T A
! S 1 '
Mensagem Al Mensagem
Incorreta

FONTE: Adaptado de WERTHER e DAVIS, Administragao de Pessoal e Recursos Humanos,
1983.

Sobre barreiras para a comunicacdo eficaz, ROBBINS (1999)
descreve quatro tipos. A primeira é considerada a filtragem, consiste na
condensacgéo e sintetizagdo de informacgdes, com o intuito de ndo sobrecarregar
as pessoas com varias mensagens desnecessarias. Quanto mais niveis houver
na hierarquia havera, conseqientemente, mais oportunidades de filtragens. A
segunda é a percepgao seletiva, que ocorre quando os receptores véem e ouvem
o que querem, a partir de suas necessidades, motivagdes, experiéncias,
formacdo e outras caracteristicas internas, além de projetarem seus interesses e

o que desejam na comunicagdo enquanto essa é decodificada. Na terceira
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barreira, considerada defensiva, as pessoas tendem a reagdo de bloqueio, ao
sentirem-se ameacadas, reduzindo a capacidade de compreensédo; como defesa,
acabam por atacar verbalmente outras pessoas. E como Ultima barreira esta a
linguagem. A linguagem possui conotagdes diferentes para diferentes pessoas.
De acordo com os autores, a idade, educagéo e a formagado cultural sdo trés
variaveis que influenciam a linguagem, conforme o sistema referencial de cada
um.

STONER E FREEMAN (1999) apontam outro motivo causador das
dificuldades na comunicacdo. Esse deve-se ao fato de que os seres humanos
percebem e interpretam a realidade de acordo com os seus passados, valores,
necessidades, emocbes e experiéncias individuais. Essas diferengas, no
entender dos autores, podem ser consideradas adversidades culturais, tendo em
vista que as empresas possuem culturas, valores e conotacdes dadas de formas
diferentes; assim, alguns sinais e gestos podem representar significados
variados. Entretanto, quando detectados e analisados, os possiveis problemas
que poderédo ocorrer na comunicagéo entre culturas serdo minimizados.

HAMPTON (1983) destaca alguns obstaculos a compreenséo da
comunicagdo em diferentes angulos, envolvendo as fases do processo
comunicacional. Para que a comunicagdo possa alcangar seu objetivo, que é a
compreensdo do que se quer transmitir, € necessario atravessar um caminho de
obstaculos, que inclui barreiras para o emissor e o receptor no decurso da
transmiss&o. A retroinformagéo, no caso de ser tentada, encontrara os mesmos

obstaculos. Assim, os obstaculos encontrados para cada etapa compreendem:
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1. os obstaculos na fonte: sdo os significados diversos, a falta de
clareza, varias fontes concorrentes € mensagens néo-
desejadas. Esses aspectos dizem respeito a falta de clareza e a
inteligibilidade do que foi tentado transmitir;

2. obstaculos a transmisséo: sdo as distor¢des por intermediarios,
canais sobrecarregados e prioridades em choque;

3. obstéculos a recepcgdo: consistem na desatencdo, avaliagdo
prematura, resposta a fatores imateriais, preparagédo da propria
resposta em vez de ouvir, ma interpretagdo e o comportamento
do receptor em relagdo a mensagem,;

4. obstaculos a retroinformagdo: embora ndo esteja sempre
presente na comunicacdo, € uma etapa extra que podera ou
ndo, estar presente em qualquer seqiiéncia especifica de
comunicagao. Esse processo significa que, quando da auséncia
da retroinformagdo, a comunicagdo terd um Uanico sentido;

guando ha retroinformagado, a comunicagéo tera dois sentidos.
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3 - DADOS DA EMPRESA E ANALISE

3.1 - O ambiente e os participantes e suas distingcées comuns
dos projetos internacionais da empresa.

A Exxon Mobil Corporation, formada pela fusdo da Exxon e da Mobil
no final de 1999, é a empresa n° 1 do mundo nos negdcios de petroleo e
petroquimica, reunindo um significativo conjunto dos melhores recursos humanos
e tecnolodgicos.

A fusdo da Exxon e da Mobil criou uma nova Companhia capaz de se
distinguir por suas habilidades e performance - uma empresa diferente das que a
formaram e de qualquer outra do setor de energia- com um promissor futuro
cheio de oportunidades. Sua estrutura organizacional foi montada sobre uma
visdo global do negécio e desenhada para que a ExxonMobil possa competir de
forma eficaz no ambiente desafiador e dinamico do setor de energia.

A ExxonMobil, cuja sede esta localizada em Irving, no Texas, tem
algum tipo de operagdo em 200 paises, 0 que significa que esta presente em
praticamente todas as na¢des do mundo. No Brasil, a ExxonMobil desenvolve
negoécios nas areas de Combustiveis, Lubrificantes, Quimica e Exploragdo &
Producgéo de petrdleo através da Esso Brasileira de Petréleo, da Mobil Oil do
Brasil e da Exxon Quimica, suas subsidiarias.

Uma das divisdes da ExxonMobil chama-se Fuels Marketing, que se

subdivide em downstream (distribuicdo e venda de combustiveis) e upstream
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(exploragéo e refino). O projeto em analise foi desenvolvido em Global Customer
Services Dowstream, e chama-se GCMS (Global Contract Management System).

Seu objetivo principal é o de reunir em um Unico sistema as melhores
praticas de administragdo de contratos de clientes ao redor do mundo.
Inicialmente, foram escolhidos trés paises: Brasil, Bélgica e Japdo |,
representando Customer Services da América Latina, Europa e Asia
respectivamente sendo que o escritdério central do projeto localizava-se em
Bruxelas, na Bélgica, onde estava sediado o Gerente Geral do Projeto, gerente
de Informatica, coordenador de Desenvolvimento e um assistente. Os demais
membros do projeto localizavam-se em seus paises de origem. Durante
aproximadamente um ano e meio foram discutidas as praticas, tipos de contratos
em comum, tipos de transacbes financeiras semelhantes, tecnologia a ser

empregada e outros itens, até se chegar a um consenso do detalhamento do

escopo do projeto.

3.2 - Incidentes criticos de comunicag¢do nos projetos
internacionais da empresa

Um dos itens de grande importéncia para o Brasil foi a Corregéo
Monetaria (MC), presente principalmente nos contratos de locagcdo e
empréstimos que representam a maioria dos contratos que geram obrigagcdes
financeiras entre a Esso e os revendedores.

A MC, da forma como e praticada no Brasil mostrou-se uma novidade
para os colegas europeus e asiaticos. Na Europa, predomina o conceito de

indexacgdo, que ndo necessariamente esta relacionada a corre¢do monetaria do
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valor de contrato, mas sim, a aplicagdo de um indice mensal ou anual de ajuste
contratual sem ligagcdo com a inflacdo. J& no Japao, a indexagdo nem chega a
ser usada pois seus contratos de locagdo e empréstimos possuem o mesmo
valor desde o inicio até o fim do periodo contratual. A forma de comunicacgédo era
exercida por e-mail e telefone com o agravante de a lingua usada ser o Inglés,
que por sua vez ndo era o idioma natal de nenhum dos membros da equipe.
Muito tempo foi gasto na tentativa de se equacionar os entendimentos entre os
representantes do Brasil e o corpo técnico da Gerencia Central do Projeto. O
conceito da CM somente ficou claro quando foi realizada uma reunido geral em
‘Bruxelas com os representantes dos paises envolvidos onde, de forma verbal e
com exemplos numeéricos, se pode explicar como funciona a indexag&o no Brasil.

O interessante foi constatar que era possivel incluir de forma simples
uma funcionalidade que atendesse tanto o Brasil quanto a Europa.

Depois de se chegar a um acordo a respeito da MC, o problema de
comunicagdo seguinte foi o de passar para os desenvolvedores do sistema, que
sdo de uma consultoria de reputacdo internacional que, por sua vez,
subcontratou uma outra empresa de softwares na India. As principais
dificuldades estavarﬁ na presenga de muitos intermediarios, dificuldade na
interpretagdo das especificagdes e pelo fato de conhecerem pouco ou quase
nada do ramo de combustiveis.

Muitos deste problemas foram resolvidos em uma segunda reunido em
Bruxelas para a realizagdo de testes de Aceitacdo do Usuario, onde estavam
juntos tanto os representantes de cada pais, quanto os principais membros do

grupo de desenvolvedores da India.
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3.3 - Mecanismos de comunicagao utilizados para minimizar as
diferencas culturais nos projetos internacionais da
empresa.

Nesta etapa, o caso exposto sera analisado de acordo com o modelo
de comunicacgéo proposto por WHETER e DAVIS (1983). Neste modelo, o ciclo
da comunicagdo ocorre em seis fases, a saber: Desenvolvimento da Idéia,
Codificagédo, Transmissao (do lado do Emissor); Recebimento, Decodificagéo, e
Utilizagdo da Informacdo. Apesar de ndo ser considerada uma etapa, a
retrocomunicagdo também é de grande importancia, pois através dela que o
emissor e o receptor podem ter a confirmagdo de que a mensagem foi

transmitida da maneira desejada e que a mesma atingiu o seu objetivo.

3.3.1 - Desenvolvimento da Idéia

A idéia desenvolvida no caso estudado foi a Correcdo Monetaria no
caso brasileiro. Havia a necessidade de se explicar o seu funcionamento e a sua
importancia para o cumprimento de contratos financeiros. O conceito da
Corregdo Monetaria no Brasil é carregado de um contexto historico e cultural de
uma economia recém advinda de um periodo de hiperinflagdo para uma outra
com certa estabilidade. Havendo toda esta bagagem cultual, tornava-se dificil
expor aos membros da equipe da Europa e do Japdo o funcionamento, pois era
necessario colocar de forma estruturada e em forma numérica uma situagio que

faz parte da rotina no Brasil.
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Como a Europa e o Jap3o possuem uma economia estavel, os
membros da equipe oriundos destes paises ficavam impressionados de como se
davam os reajustes de valores de contrato ao longo do tempo no Brasil.

Para se passar a idéia, tentou-se explicagGes via texto corrido (e-mail)
e telefonemas. Tanto uma quanto a outra ndo se mostraram eficazes. Os
entendimentos comegaram a se equalizar no momento que se comegou a trocar
informagées por meio de equagGes matematicas e exemplos numéricos.

Isto demonstra a importancia de se estruturar a idéia a partir de uma
base reconhecida por ambas as partes, neste caso, equacSes matematicas e
exemplos numéricos. E importante que, nesta fase, o emissor tenha em mente e
conhega o “background” do receptor, ou seja, 0 conhecimento prévio do assunto
e do contexto em que o mesmo estd inserido. Partindo deste principio, cabe ao
emissor estruturar sua idéia passo a passo, sem omitir dados que, ao primeiro
momento possam lhe parecer obvias, mas para quem estara recebendo a
informacgdo tornam-se fundamentais para o total entendimento do conteudo da
mensagem.

A dificuldade na estruturagdo de idéias & observada em maior escala
com pessoas pertencentes a area técnica ou que estdo muito envolvidas com os
detalhes dos processos que se procura comunicar. Ou seja, por ser a pessoa
especialista no que faz, tudo lhe parece natural e rotineiro, tornando-se dificil
para ela identificar quais sdo os pontos que lhe s&do implicitos e que para o

receptor leigo ndo os séo.
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3.3.2 - Codificagdo

Depois de estruturada a idéia, ha a necessidade de se formatar a
informacdo de maneira que os destinatarios possam entendé-la. Uma das
dificuldades mais importantes nesta parte do processo era o idioma. Na equipe
de projeto, haviam pessoas de diversos paises, como Brasil, Bélgica, Holanda,
Alemanha, Suiga, Japdo, india, Inglaterra, Guatemala, Estados Unidos. Foi
estabelecido como idioma oficial, o Inglés por dois motivos: primeiro porque era a
lingua em que a maioria dos participantes possuiam bom conhecimento, apesar
de, com excegdo dos ingleses e americanos (duas pessoas num total de 20
pessoas - minoria no namero total de participantes do projeto) o Inglés ndo ser a
lingua materna do restantes. O segundo motivo é porque, para a ExxonMobil,
quando se trata de reunido de pessoas em nivel global, a lingua oficial, por
definicdo, torna-se o inglés; a ndo ser que todos os integrantes, de comum
acordo escolham outro idioma como a base da comunicagdo entre os membros
da equipe.

Definida a lingua, outro desafio esta na escolha da forma como a
mensagem sera codificada. No projeto em questdo, muitas formas eram
utilizadas, como planilhas eletrénicas, apresentagbes em Power Point e
-documentos eletrénicos. Estas formas de codificagdo sdo muito efetivas quando
se quer manter um registro do assunto tratado, além de tornar-se uma
documentagdo para referencias futuras. No entanto, o feedback ou a
retroinformagédo sofre um atraso consideravel quando se compara com a

comunicagao verbal.



34

No projeto GCMS observou-se que, nos casos em que o objetivo da
comunicagéo era a explicagdo de como se realiza uma determinada transagéo
financeira, assim como o seu calculo e implicagées em relagédo as suas variaveis,
o entendimento tornava-se mais efetivo quando o exemplo era exposto em forma
numeérica, com exemplos reais € com pouco texto. No entanto, isto obrigava ao
emissor uma maior capacidade de organizacdo das idéias além de uma pesquisa
mais aprofundada de como se dava os calculos, pois depois que havia o
entendimento entre as partes, voltar atras para fazer corregées nas légicas
implementadas torna-se muito dificil, havendo a necessidade de se passar por

todo um processo de solicitagdo de mudangas.

3.3.3 - Transmissao

A transmissdo é a ultima etapa sob a responsabilidade do emissor. E
neste ponto observa-se que a principal falha cometida pelos membros do projeto,
que em um determinado momento assumia o papel de emissor, € que sua
responsabilidade acaba no momento em que o mesmo finaliza a transmissé&o da
comunicagéo; seja no envio do documento fisico, seja no envio do e-mail.

No projeto em estudo, o e-mail era a forma mais comum para a
transmissdo da comunicagdo, por ser muito mais barato que ligagbes
telefbnicas, e muito mais rapido que as correspondéncias tradicionais. A grande
desvantagem observada estava no excesso de e-mails. Haviam membros da
equipe de projeto que recebiam mais de 50 e-mail por dia, dos quais muito pouco

se aproveitava. Com a grande quantidade, torna-se dificil identificar no meio de
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tantas correspondéncias, aquelas que s&o realmente importantes e quais
necessitam de um tratamento mais urgente.

Além do e-mail, com o desenvolvimento da tecnologia de informagéo e
com a reducio dos custos, outras formas de transmisséo foram se tornando mais
acessiveis, como as teleconferéncias (uso de cameras de video, monitores de
televisdo e telefone) permitindo que os integrantes pudessem se ver e se falar
sem retira-los de seus paises de origem; conferéncias telefonicas cuja vantagem
era se fazer contato telefébnico com varias pessoas ao mesmo tempo, mantendo-
as em suas estagbes de trabalho, o que facilitava a busca de informagées
quando era requerida durante a reunido, diminuindo assim as interrupgées. Outra
facilidade era um sistema chamado NetMeeting, onde os computadores ligados
na rede da Exxon Mobil podiam se interligar de forma que um usuario de
qualquer ponto do planeta pudesse visualizar em tempo real o que era
disponibilizado na tela do computador do emissor. Esta ferramenta era muito
utilizada para apresentag8es on-line que, adicionada ao recurso da conferencia
telefénica, tornava o processo de transmissdo da mensagem muito mais efetiva
que o envio somente do e-mail com a apresentacdo em anexo.

A unica desvantagem da utilizagdo destas ferramentas de interagdo
pessoal deve-se ao fato de que elas dependem da disponibilidade de todos os
participantes no exato momento da reunido. Em se tratando de uma equipe
internacional, a disponibilidade era dificultada pelos diferentes fusos horarios em’
que cada pais esta submetido. Por exemplo, numa reuni&do marcada as 10:00h
da manha no Brasil, para a Guatemala sdo 6:00h, para a Bélgica sdo 14:00h e

para o Jap&do séo 22:00h.
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3.3.4 - Recebimento

O recebimento da mensagem €& a primeira etapa sob a
responsabilidade do receptor e consiste no elo entre fonte e recebedor sem o
gual ndo podera ser considerada comunicacdo. Como ja mencionado
anteriormente, o e-mail € o principal meio de comunicagcdo entre as partes
envolvidas no projeto. No entanto devido ao grande numero de mensagens
enviadas por dia, tornava-se dificil identificar dentre tantos itens, quais deveriam

ser priorizados.

3.3.5 - Decodificagao

Nesta etapa ocorre a interpretacéo da idéia desenvolvida e codificada
pelo Emissor, tendo uma ligagdo muito proxima ao processo de Codificacdo
mencionado anteriormente. E de fundamental importancia para uma
Decodificagéo efetiva, que os termos empregados no projeto sejam previamente
entendidos por todos e que a linguagem ou métodos utilizados sejam de
conhecimento entre as partes.

Um bom exemplo disto esta nas solicitagbes de mudanga em projetos,
onde devem estar descritos de maneira clara a justificativa da mudancga, o seu
impacto e a descrigdo da mudanga propriamente dita, com exemplos numeéricos

sempre que necessario.
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Um outro exemplo de como os termos utilizados dentro do ambiente
do projeto devem estar claros e definidos trata-se da palavra “Contrato” . Esta
palavra, no entendimento geral, significa um documento formal que comprova um
acordo entre as partes. No entanto, no contexto do projeto GCMS, contrato é o
mesmo que um registro, no qual se podem incluir diversas informagdes de um
documento que pode ser uma notificagdo judicial, uma escritura de Hipoteca ou
até mesmo um contrato no sentido literal da palavra. Com isto,
desentendimentos sempre ocorriam quando se faziam perguntas do tipo
“Quantos contratos estdo representados no GCMS?”. Uma pessoa que ndo
conheca a definigdo do ambiente de projeto, pode entender, ou decodificar que o
numero dado refere-se ao total de contratos na definigdo tradicional enquanto o
técnico estara se referindo ao numero total de registros contidos no sistema.

Muitos problemas de codificagdo e decodificagdo de mensagens
poderiam ser resolvidos se fosse criado um pequeno glossario de termos
utilizados dentro do ambiente de projeto ou até mesmo, se houvesse a
preocupacio, de se incluir no documento a ser divuigado a explicagdo de termos

e siglas que sejam de conhecimento de apenas um grupo limitado de pessoas.

3.3.6 - Uso e Retroinformacgao

Depois de recebida e decodificada, cabe ao Receptor utilizar a
mensagem. E fundamental que, neste momento, haja a retroinformagéo para que
ambos, Emissor e Receptor, tenham a confirmagdo de que a idéia foi
corretamente transmitida e compreendida para que o posterior uso da informagé&o

surta os efeitos desejados.
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Na retroinformagdo os papéis se invertem, passando o receptor a
assumir o papel de emissor e vice-versa. Sendo que a Unica diferenga € que a
idéia desenvolvida (1° Etapa) ndo tem sua origem no Emissor, e sim fruto da
mensagem originalmente enviada.

Num ambiente de projeto multicultural, a retroinformacgéo passa a ter a
uma fungdo essencial devido as dificuldades encontradas principalmente nas
etapas de codificagdo e decodificacdo, devido a diferenca de linguas, de
background cultural e também porque o projeto envolve a criagdo de um produto
ou processo novo e, dependendo da fase em que esta o empreendimento, as

variaveis nem sempre estdo bem definidas.
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4 - RECOMENDACOES

Tendo como base as analises realizadas no capitulo anterior,
fundamentadas na revisdo da literatura, pode-se extrair algumas recomendagdes
praticas a serem utilizadas em projetos futuros, sejam eles compostos por

membros de um mesmo pais ou de paises diferentes:

4.1. Balanceamento entre reunioes Virtuais e Reais

Sempre que possivel e de acordo com os recursos disponiveis,
promover reunides com 0os membros-chave do projeto, principalmente quando se
tratam de questdes fundamentais para o projeto. A comunicagdo pessoal se
torna mais efetiva e a pdssibilidade de falhas na comunicagdo é minimizada.

As reunides “reais”, possuem alto custo por envolver o deslocamento
de pessoas, hospedagem, infra-estrutura , etc. Por isso, devem ser
estrategicamente planejadas e situadas ao longo do projeto. Este tipo de reunido
sdo muito efetivas quando ha a necessidade de se discutir assuntos complexos
ou em negociagdes de contratos-chave.

Por outro lado, as reunibes virtuais podem ser usadas com mais
freqliéncia por ter um custo relativamente mais baixo. Sdo muito efetivas para
“Kick Off Meetings” (ou Ponta-pé inicial para inicio de etapas), acompanhamento
do andamento do projeto, reuniées de aprovacgdo de etapas (também chamadas

de Gates ou Portdes).
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4.2. Diminuigado de Intermediarios

Quanto maior for o nimero de pessoas entre o emissor e o receptor
final, maior sdo as chances de haver falhas. A interferéncia de intermediarios
pode ocorrer tanto na relagdo entre setores da mesma empresa, quanto na
relagéo entre a empresa contratante e empresa contratada, onde a comunicagéo
¢ feita por representantes de ambos os lados que n3o os que efetivamente
devem gerar e processar a informagdo. Esta hierarquizagdo do fluxo de
comunicacional faz com que a mensagem original esteja a mercé da

interpretacéo dos intermediarios.

4.3. Estabelecer Bases de Significados

Antes de se discutir qualquer assunto referente ao projeto, deve-se
\}erificar se ambos Emissor e Receptor possuem a mesma base ou "background”
para realizar a codificacdo e a decodificagdo respectivamente.

Para tanto, pode-se criar um pequeno glossario de termos utilizados
dentro do ambiente do projeto e distribuir entre seus participantes. Isto facilita a
integracdo de novos membros que, quase sempre, sdo adicionados a equipe a
medida que se intensifica a fase de execugéo do projeto.

Deve também haver a preocupagédo de se incluir em documentos a
serem divulgados fora das fronteiras do ambiente de projeto, a explicagdo de
termos e siglas que sejam de conhecimento de apenas um grupo limitado de

pessoas.
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5 — CONCLUSAO

A comunicagdo, como instrumento de interagdo entre as pessoas
possui importdncia fundamental para o convivio e o relacionamento dos
individuos com o ambiente que o cerca. Por isso, a grande maioria dos atritos,
frustragbes, e ineficiéncias em nossas relagbes com as outras pessoas é
causada pela pobreza nas comunicagbes. No ambiente de projetos, como a
interacdo entre os membros da equipe ocorre de maneira intensa, e como o
volume de informagéo gerada é imensa, a comunicagdo passa a ser uma peca
chave para o sucesso do empreendimento.

Com esta pesquisa, procurou-se entender como se da o processo de
comunicagdo em projetos internacionais, utilizando o estudo de caso com analise
descritiva-qualitativa de um projeto internacional da Exxon Mobil, utilizando
elementos conceituais obtidos na literatura de acordo com a relevéncia em
relagdo ao tema proposto.

O modelo de comunicagdo apresentado por WHETER e DAVIS
(1983), mostrou-se muito efetivo para se entender os mecanismos de
comunicacgdo utilizados para minimizar as diferengas culturais nos projetos
internacionais da Exxon Mobil. A analise de cada fase do processo foi importante
para se entender as falhas ocorridas durante as comunicagdes realizadas entre
as diversas pessoas de outros paises envolvidas no projeto.

Uma das bases para uma comunicagéo efetiva esta no nivelamento do
conhecimento do Emissor e do Receptor sobre o assunto a ser discutido. Este

conhecimento ndo se limita apenas a aspectos técnicos, mas também ao
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contexto cultural em que os individuos e o proprio escopo do projeto estédo
inseridos.

Os projetos, como empreendimento temporario para o
desenvolvimento de um produto Gnico, podem diferir-se muito um dos outros,
mesmo quando sdo realizados dentro de uma mesma empresa. Muito esforgo
tem sido empregado no desenvolvimento de metodologias especificas,
formularios padronizados, etc na tentativa de se encaixar os projetos dentro
destes moldes. Na maioria das vezes, no entanto, estes modelos séo
descartados seja por causa do contexto, escopo do projeto ou até mesmo por
causa das pessoas. Em situagbes como estas, torna-se muito mais efetiva a
compreensdo do funcionamento do processo de comunicagdo bem como suas
fases, pois desta forma, pode-se empregar uma analise do ambiente do projeto e
adaptar ou criar canais de comunicagdo entre 0s membros da equipe, a gerencia
e demais interessados nos produtos e subprodutos do projeto, de forma a
garantir que a mensagem que se quer comunicar seja desenvolvida, codificada e
transmitida de maneira clara pelo Emissor e recebida, decodificada e usada da
maneira esperada pelo Recepfor.

O conhecimento de como se ddo os mecanismos de comunicagdo
extrapolam as fronteiras do Gerenciamento de Projetos, podendo ser utilizado

tanto em nossas relagdes profissionais quanto nas pessoais.
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