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I

RESUMO

A tendéncia crescente da globalizagdo nos tltimos anos e o aumento de competitividade
dos mercados de uma maneira geral elevou a necessidade de diferenciagfo e, por consequéncia, a
busca por eficacia em termos de resultados por parte das empresas. O gerenciamento de projeto,
neste contexto, torna-se fundamental para ultrapassar esses desafios que s@o impostos por clientes
e concorrentes. Uma das varidveis de grande influéncia na obtencfo de melhores resultados é
eficiéncia em projetos é a comunicacdio. O presente trabalho tem como objetivo pesquisar,
estudar os fatores que influenciam na eficicia da comunicagio em projetos, bem como fazer uma
verificacdo da validade dos fatores levantados através de uma pesquisa com profissionais
envolvidos com a 4rea de projetos de uma empresa da industria de eletrodomésticos. O resultado
do trabalho indica que todos os fatores levantados, interpretados, influenciam a eficacia da
comunicacdo em projetos e que os fatores que mais obtiveram influéncia sobre a comunicagio
sdo: meio de comunicag@io, precisdo da informagdo, formatagdio e procedimentos das
comunicagdes, timing das comunicagdes e a garantia do entendimento da mensagem (feedback).
Observou-se ainda que quando se trata de projetos internacionais, o contexto cultural das partes
interessadas, a formatagéo e procedimentos utilizados na comunica¢io dos projetos devem ser
tratados de forma diferenciada pelos stakeholders e equipe do projeto, a fim -de proporcionarem

melhores resultados e credibilidade frente dos stakeholders projeto.

Palavras chaves: Gerenciamento de Projetos, Comunicacsio, Comunicagio em Projetos, Eficacia
da Comunicagéo.
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ABSTRACT

The increasing trend of globalization in the recent years and the growth of
competitiveness of the markets have increased the need for differentiation and, consequently, the
search for efficiency in terms of companies’ earnings. Project management, in this context, has
become essential to overcome these challenges imposed by customers and competitors.
Communication is a variable of major influence in obtaining better results and éfﬁciency in
projects. This study aims to research and study the factors that influence the effectiveness of
communication in projects and check the validity of the factors raised by a survey with
professionals from a home appliances company involved in the project area. The work results
show that all the factors raised and interpreted influence the effectiveness of communication in
projects; and that the following factors had more influence on the communication are: media,
information accuracy, formatting, and communications procedures, timing of communication and
ensuring understanding of the message — feedback. It was also observed that when it comes to
international projects, the cultural context of stakeholders and formatting, and communication
procedures used in the projects should be treated differently by the stakeholders and project team

in order to provide better results and credibility to the Project stakeholders.

Key-words: Project Management, Communication, Project communication, Effectiveness of

communication.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTO

As grandes empresas, antes praticamente absolutas ou com pouca competi¢do em seus
mercados tradicionais, tém enfrentado no decorrer dos tltimos anos significativos aumentos da
competitividade, devido principalmente a globalizacfio. Esse aumento da competicdo tem sido
gerado, em grande parte, por novos players de mercado, empresas estrangeiras que até entfio ndo

ousavam ultrapassar algumas barreiras que hoje séo facilmente transponiveis.

Esse contexto tem levado as empresas a buscarem diferenciacio de mercado em relagéo a
concorréncia. Uma das formas de se diferenciar € buscar a introdu¢&o mais rapida dos produtos e
servigos no mercado, time to market, a inovagéo tecnoldgica, além de aumentar a qualidade e

reduzir os custos dos novos produtos.

Para acompanhar essa nova tendéncia os escritorios de projetos das empresas precisam se
reinventar e, para isso, aperfeigoar os modelos e praticas de gerenciamento e gestdo dos projetos.
Esse aperfeigoamento deve buscar o aumento da eficacia das atividades do projeto para garantir

melhores resultados.

Uma das varidveis que tem maior influéncia na eficacia do gerenciamento dos projetos € a
comunicagdo. O presente autor entende que o estudo e a melhor compreensédo dos fatores que
influenciam na eficdcia da comunica¢fio em projetos e a sua utilizagdo como base para criar
novos procedimentos, praticas e ferramentas da gestdo da comunicagfio, pode colaborar
significativamente e levar os projetos aos niveis de eficacias e eficiéncia exigidos pelo novo

cendrio de competitividade.



1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

A comunicagéio de projeto, tanto local como global, quando ineficiente, pode gerar uma
série de consequéncias negativas ao projeto, como, por exemplo, atrasos nas atividades,
retrabalhos desnecessarios, insatisfagdo dos membros internos ao projeto e distor¢do negativa dos
resultados alcangados, além da percepcdo de baixa credibilidade na visdo dos interessados

externos ao projeto, como patrocinadores e clientes diretos.

Conhecer e entender os fatores que influenciam diretamente na eficacia da comunicagio
em projetos se torna ponto importante na busca da melhoria da eficiéncia dos projetos. O presente
estudo busca na literatura disponivel as variaveis, categorias criticas, praticas e ferramentas que

podem ser relacionados a fatores que influenciam na comunicag¢éio em projetos.

1.3 DELIMITACAO DO PROBLEMA

Os temas a serem utilizados como base de conhecimento e estudo do presente trabalho estdo

apresentados a seguir, bem como os temas que ficam de fora da abordagem.
Temas dentro das delimitagdes do trabalho:
v" Comunicagio;
v" Modelos de comunicagio;
v ‘Comunicac;ﬁo em projetos;
v Procedimentos e Praticas de comunica¢io;
v Comportamento e comunicag:ﬁo;
v Contexto cultural e a comunicago;
v" Melhores praticas de comunicagfo em projetos e

v Pesquisa de relevancia pratica dos fatores que influenciam na comunicagfo de projetos na

industria de eletrodomésticos.



Temas néo considerados e que ndo serdo foco do estudo:
v" Comunicagio organizacional;
v' Estudo da efetividade das ferramentas de comunicagfio em projetos;
v" Propostas de modelo de gerenciamento da comunicagfo em projetos;
v' Diferengas entre projetos virtuais e locais e
v Detalhamento de melhores praticas e ferramentas de comunicagio em projetos.

1.4 JUSTIFICATIVA

O presente tema deste trabalho foi escolhido pelo autor devido a percep¢do das
dificuldades que as equipes de projeto de uma multinacional do ramo de linha branca t€m em
serem eficazes na comunicagfio, além dos consequentes efeitos que essa falta de eficacia na
comunicacfo traz para o andamento das atividades do projeto. Outro ponto importante para
justificar a pesquisa € a verificagdo por parte do autor da grande dificuldade que as partes
interessadas externas ao projeto, como clientes e patrocinadores, t€m para obter as informacdes
de seu interesse no projeto no momento apropriado. Por Gltimo, mas ndo menos importante, ¢ a
constatacdo de que a informacgdo dentro do projeto néo é tratada de uma forma clara e com
qualidade, para colaborar com o andamento do trabalho. A consequéncia desses problemas

identificados é a ineficicia da comunicagio com a equipe de projeto e com as partes interessadas.

1.5 OBJETIVOS

Identificar elementos, varidveis ¢ categorias criticas da comunicacfio e relaciona-las a
fatores que influenciam diretamente ou indiretamente na eficacia da comunicagfio em projetos, €

cm consequéncia nos mesmos.

1.6 OBJETIVOS ESPECIFICOS

S&o objetivos especificos do trabalho:



v' Descrever o contexto da comunicagdo em projetos € seu impacto nas organizagdes;

v’ Caracterizar a influéncia da comunicagdo e do gerenciamento da comunicagfo em

projetos;
v’ Apresentar variaveis e categorias criticas da comunicagfo em projetos;
v' Definir os fatores que influenciam a comunicagfo em projetos;
v' Apresentar praticas de comunicag@o em projetos e sua relagdo com os fatores e

v’ Realizar um estudo de caso para verificar a presenga dos fatores em projetos da

area de desenvolvimento de projetos.

1.7 CONTRIBUICAO GERAL

O presente trabalho apresentard uma analise da comunicagdo de um modo geral, da
comunicac¢fo nas organizagdes € da comunicagdo em projetos e indicard uma lista de fatores que
influenciam diretamente na eficacia da comunicagdo em projetos (Essa lista de fatores pode ser
utilizada como base tedrica para elaboracdes futuras de planos de melhoria de comunica¢do em
projeto). Outra contribui¢do importante do trabalho ¢ uma selegéio criteriosa de algumas boas

praticas encontradas na literatura estudada e a sua relagdo como os ja citados fatores.



2 FUNDAMENTOS TEORICOS DA COMUNICACAO

No presente capitulo serdo explicitados os fundamentos teodricos relacionados a
comunicagio de uma maneira geral. Em um primeiro momento serdo apresentados conceitos € 0s
objetivos da comunicagio. Em um segundo momento serd apresentada a caracterizacfio da

comunica¢do como processo € os principais canais de comunicacéo e barreiras encontradas.

Na sequéncia, serfio apresentadas as implicagdes da comunicagdio em projetos, os
conceitos de eficacia da comunicagdo em projetos, bem como os elementos que influenciam nas

comunicacdes efetivas em projetos.

2.1 CONCEITO DE COMUNICACAO

De acordo com o diciondrio Michaelis a palavra comunicagéo quer dizer acéo, efeito ou

meio de comunicar, aviso, informagio, participacdo, transmissdo de uma ordem ou reclamacéo.

Comunicar implica na participagfio, na interagéo, na troca de mensagens ou na emissio ou
recebimento de informag8es novas. E uma troca de experiéncias socialmente significativas ou um
esforgo para a convergéncia de perspectivas. A reciprocidade de pontos de vista implica, dessa

forma, em certo grau de a¢dio conjugada ou cooperagéo.

Uma defini¢do abrangente para o conceito de comunicagcdo é dada por Katz e Kahn,
(1974, p. 256) “A comunicagio € um intercdmbio de informagfo e transmissdo de significado — ¢
a propria esséncia de um sistema social ou uma organiza¢fo”. O insumo de energia fisica é
dependente da informagfio a seu respeito e o insumo de energia humana & possibilitado por
intermédio de atos comunicativos. “Semelhantemente, a transformagéo de energia (a realizacdo
de trabalho) dependente da comunicagéo entre pessoas em cada subsistema organizacional ¢ da

comunicacéo entre subsistemas.”

Thayer, (1972 p.31) na mesma linha de pensamento considera que “A comunicagfo ¢
como um” processo mediante o qual duas ou mais pessoas se entendem; € a mutua troca de ideias

através de qualquer meio efetivo; transmissdo ou intercimbio de pensamentos, opinides ou



informagdes, através da fala, da escrita, ou de simbolos; € a combinagfo de estimulos ambientais

para produzir certo comportamento desejado por parte do organismo.

Segundo Ferreira, (2002 p.15) a comunicagdo € um processo ou sucessfio de fendmenos
ligados a troca de mensagens. Mendes, (1999 p.34) cita que “comunicagfio significa tornar
comum, trocar informagdes, partilhar ideias, sentimentos, experiéncias, crengas, € valores por
meio de gestos, atos, palavras, figuras, imagens, simbolos etc.” Para Chaves et. al., (2006 p. 18) a

palavra comunicacio tem origem latina (comunicare) e significa “agfo de partilhar, de dividir”.

Bartolomé, (1999 p.254) ja coloca uma conceptualizagdo de comunicagdo mais
direcionada a era da informagéo que vivemos no século XXI. Segundo ele a comunicagdo, nesta

era da informag@o, € basicamente o processo de troca de informagdes.

A comunicagdo ¢ sem sintese um processo de troca de informag@io e outras nuangas
relacionadas ao seu contexto que tem um objetivo por parte da pessoa que a inicia. Na sequéncia
do trabalho serda apresentando um detalhamento maior dos objetivos e do processo de

comunicag#o.

2.2 OBJETIVO DA COMUNICACAO

Segundo Redfield, (1966 p.151), o propdsito de qualquer comunicagéo é assegurar uma
resposta positiva. Algumas respostas vém imediatamente ¢ outras sdo demoradas, na verdade,
algumas tardam tanto, que néo parecé mais relacionar-se com um estimulo particular. A résposta
final — pouco importando quio demorada ou diminuta — serd, matematicamente falando, uma

fun¢do do interesse e aceitagdo do destinatario com relagdo a mensagem.

Berlo, (1999, p. 13) diz que o objetivo da comunicagéo ¢ influenciar. Mas em uma citagéo
ele indaga que “dissemos que o objetivo da comunicagéo € influenciar”. Contudo esta discusséo
implica que o homem “desconhece” ou “esquece” o seu objetivo. Isso ndo quer dizer que haja um
objetivo préprio e que o homem deva estar ciente dele. Quer dizer que hd um objetivo na

comunicacdo do qual muitas vezes ndo estamos conscios em nossa propria conduta.



2.3 PROCESSO DE COMUNICACAO

Segundo Ferreira, (2006 p.15) A comunicagdo € um processo ou sucessdo de fendomenos
ligados a troca de mensagens. O sucesso ou fracasso na comunicagdo ndo pode ser atribuido a um
Unico fator, uma vez que no processo de comunicagdo intervém varios elementos basicos como:

emissor, mensagem, codificagdo, canal de comunicagdo, receptor, ruido e feedback.

De uma maneira semelhante Souza e Ferreira, (2002 p.15) e também o PMBOK, (2004 p.34)
descrevem o processo de comunicagdo contendo os elementos de processo citados por Souza:

Emissor, Codificagdo, A mensagem, Canal, Receptor, Decodificagdo e feedback.

Segundo Chaves et al., (2006 p. 19) o processo de comunicagdo pode ser descrito

modernamente e representando pelo modelo emissor receptor descrito na figura 1 a seguir.

Emissor Midia Receptor
Mensagem ¢ Mensagem e
significado v Codificagdo Canal de Decodificacdo significado
pretendido L cominicacio percebido
Mensagem e f&ﬁg“k e
significado Decodificagdes Ruido Codificacio significado
percebido - pretendido ’

Figura 1 - O processo de comunicagéo.

FONTE: Adaptado de Chaves, (2006 p.18)

Na sequéncia serdo descritos os elementos basicos do processo de comunicagdo segundo a

abordagem de Chaves:
v" O Emissor

O emissor € 0 componente que emite uma mensagem para o receptor. Por dar origem a
comunicagio, o emissor conhece o significado pretendido dessa mensagem e deve codificé-la

para que seja transmitida pelo canal de comunicag@o escolhido;

v' A Mensagem



A mensagem significa o conteudo, aquilo que ¢ dito, escrito ou transmitido por simbolos ou
sinais, e seu objetivo é gerar reagdes e comportamentos. Ela pode ser transmitida por um texto,

por meio de desenho, por gestos, movimentos e expressdes faciais ou por meios eletronicos;
v Codificagio

A codificagéio ¢ a tradug@io da mensagem ou ideia para uma linguagem que seja entendida

pelas outras pessoas;
v" Canal de Comunicag¢8o

O canal de comunicagéo € o suporte de difusdo da informacgdo, um meio intermedidrio de

expressdo capaz de transmitir mensagens e atingir o receptor, que as recebe e interpreta.
v Receptor

O receptor € o destinatario da mensagem, que recebe a informago e a interpreta;
v Ruido

Ruido ¢ tudo aquilo que afeta e interfere na transmiss@io de uma mensagem. S&o exemplos de
ruidos as distor¢des em sinais eletronicos, erros de escrita e de interpretagdio, uma voz baixa e
rouca durante uma conversa, a distincia e a falta de atenc8o do receptor, o uso de jargdes, siglas e
cddigos ndo familiares a todos. Segundo Stoner e Freeman (1999 p.252), ruido € qualquer fator
que confunda, perturbe, diminua ou interfira de outro modo na comunicagéo, podendo ocorrer em

qualquer estagio do processo de comunicagdo e
v Feedback ou realimentagdo

O Feedback ou realimentagéo € a informag@o que o emissor obtém da reacdo do receptor a
sua mensagem, serve para avaliar os resultados da emissfo, para certificar-se de que a interagéio
esta sendo mantida no momento em que ela estd processando, ajudando no processo de saber-se e
como a mensagem enviada foi compreendida. Sem o feedback, o emissor ndo sabe se sua

mensagem foi recebida e compreendida.



2.4 OS CANAIS DE COMUNICACAO
2.4..1 Tipos de canais de comunicagéo

Segundo Chaves et. al. (2006 p.21), a comunicagfo se utiliza de varios canais, sendo que
cada um deles apresenta vantagens e desvantagens no seu uso. Entre os canais utilizados podem

ser citados os orais, 0s escritos, os eletrOnicos e os digitais.
v' Comunicagdo Oral

A comunicagio oral acontece numa entrevista face a face, em uma reuniio em torno de
uma mesa, em um telefonema ou durante uma apresentacfio, conferéncia ou aula. A interagéo
entre as partes é grande, o feedback é imediato e hé 6timas possibilidades de se expor, debater e
convencer. Mas, geralmente, ndo existe registro do que foi dito, as emog¢des podem aflorar e

frases podem ser ditas sem que haja reflexfo e avaliagfo prévia das mesmas.
v Comunicagdo Escrita

A comunicagfo escrita € a que aparece em qualquer texto impresso como documentos,
livros, manuais, cartazes ¢ folhetos. Foi escrita e revisada antes de publicada, pode ser
armazenada para consulta posterior € seu conteido nfio varia; € o mesmo para todos os
receptores. Mas ndo hé controle total de quem a recebeu, como leu e interpretou, ndo permitindo

feedback imediato ou consulta em caso de divida de interpretagéo.
v' Meios eletronicos e digitais de comunicagio

A comunicagdo por meios eletronicos e digitais permite a transmissdo de um grande
volume de informagdes de maneira veloz e precisa. A internet, o correio eletronico e a telefonia
celular sfo exemplos dessa forma de comunicagéo, que se vale da tecnologia dos computadores e
das telecomunicag¢des para se concretizar. Permite desde o simples envio de uma mensagem de
texto a transmissdo de grandes arquivos de dados ou uma videoconferéncia, com imagens dos
emissores e receptores interagindo, conversando e debatendo ao vivo. No entanto, necessita da
existéncia e correto funcionamento de uma infraestrutura tecnoldgica e de apoio que lhe dé

suporte. Diversos desafios, entretanto, precisam ser enfrentados por cada gerente, tanto no seu
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papel e responsabilidades como emissor, ou como receptor no processo € podem dificultar a

eficacia e os resultados esperados da comunicagéo (Chaves et. al. 2006, p.21 —22).
2.4..2 Canais formais e informais
v’ Canais Formais

Segundo DuBrin (2001 p.207), os canais formais de comunicagio s@o os caminhos
oficiais para o envio de informagdes dentro e fora de uma organizagdo, tendo como fonte de

informagdo o organograma, que indica os canais que a mensagem deve seguir.

Além de serem caminhos para a comunicag8o, os canais formais sdo também meios de se
enviar mensagens. Esses meios incluem publicagdes como boletins e jornais, reunides,
memorandos escritos, correio eletronico, quadros de aviso tradicionais e informativos mais

elevados (Ferreira 2002 p.24).

Segundo Chaves et. al. (2006 p.30) a comunicacdo formal em projetos € conseguida por
meio de documentos escritos, reunides estruturadas € outros canais de comunicagio relativamente

ndo interativos e impessoais.
v Canais Informais

Segundo DuBrin, os canais informais sio a rede de comunicagdo nfo oficial que
complementa os canais formais em uma organizacéo. Segundo Chaves et al., (2006 p.23) em
projetos, a comunicag¢fo informal ¢ quase sempre pessoal. Os membros de equipe trocam
informagBes e ideias naturalmente, discutem solu¢des para os mais diversos problemas e

interagem uns com os outros no dia-a-dia.

2.5 BARREIRAS A COMUNICACAO

Segundo Chaves et. al., (2006 p.23) as barreiras & comunicag¢dio séo elementos que
interferem ¢ distorcem o processo de comunicagfo, dificultado ou impedindo o correto

entendimento entre emissor e receptor.

Segundo o autor essas barreiras podem ser de conhecimento, comportamentais,

organizacionais ou técnicas.
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v"  Barreiras de conhecimento

Segundo o autor incluem—se entre essas barreiras o despreparo para lidar com o processo
oral ou escrito de comunicagdo, o uso de linguagem técnica ndo familiar a todos os envolvidos, a
falta de conhecimento do assunto a ser comunicado, a sobrecarga de informagdes e o uso de

equipamentos e tecnologia ndo dominados pelo emissor ou pelo receptor.
v' Barreiras comportamentais

Segundo Chaves sdo casos tipicos de barreiras comportamentais a desconfianga entre as
partes, atitudes hostis ou preconceituosas, ansiedade, desinteresse, omissdo intencional de fatos e

informagdes, ndo saber ouvir, falta de atengéo ao assunto e prejulgamentos.
v' Barreiras organizacionais e técnicas

Chaves cita estruturas organizacionais, inflexiveis ou excessivamente burocraticas,
excessos de regras, padrdes e procedimentos, equipamentos de comunicag¢do inacessiveis,
inadequados ou ultrapassados e cultura organizacional que desestimula ou desfavorece o processo

de comunicag@o na empresa como exemplos de barreiras organizacionais

2.6 A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO EM PROJETOS

Pesquisa realizada pelo PMI em 2008, e citada por Molena, (2009 p.1 a 3) mostra que no
resultado da analise dos dados das pesquisas em 2007 e 2008 a comunicag@o apareceu como um
dos principais problemas que ocorrem com mais frequéncia na gestdo de projetos. Os dados
apresentados na tabela 1 mostram que a os problemas de comunicagdo aparecem em terceiro

lugar em nivel de importancia em 2008 e em segundo lugar na pesquisa realizada em 2007.

Tabela 1 — Problemas que ocorrem com mais frequéncia na Gestéo de Projetos.

Néo cumprimento de prazos 62% (1°) 66% (1°)
Mudangas constantes de escopo 59% (2°) 62% (3°)
COMUNICACAO 58% (3°) 64% (2°)

Escopo ndo definido adequadamente 53% (4°) 60% (4°)

FONTE: BENCHMARKING (2007 p. 114 € 2008 p.106)
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Em outra abordagem da pesquisa citada por Molena a importancia da comunicagdo em
projeto aparece em destaque de uma forma indireta. Segundo a pesquisa do PMI, onde foram
questionadas as habilidades mais valorizadas pelas organiza¢des no gerenciamento de projetos, a
comunicagdo aparece em destaque como a segunda habilidade mais valorizada, tanto na pesquisa

de 2007 quando na pesquisa de 2008. As informagdes sdo apresentadas na tabela 2

Tabela 2 - Habilidades mais valorizadas pelas organizagdes no gerenciamento de projetos.

Lideranga 72% (1°) 89% (1°)
COMUNICACAO 71% (2°) 78% (2°)
Trabalho de equipe 67% (3°) 69% (5°)
Negociagio 66% (4°) 67% (7°)
Iniciativa 65% (5°) 73% (4°)
Atitude 61% (6°) 69% (6°)
Cor}hecimento em Gerenciamento de 59% (7°) 75% (3°)
Projetos

Gerenciamento de Conflitos 59% (8°) 54% (10°)
Capacidade de integrar as partes 54% (9°) 56% (9°)
Conhecimento Técnico 49% (10°) 57% (8°)

FONTE: BENCHMARKING (2007 p. 95 € 2008 p.89)

Um terceiro questionamento realizado na pesquisa aborda as principais deficiéncias que as
organizagdes identificam nos gerentes de projeto e/ou profissionais que realizam atividades
semelhantes. A comunicagdo, conforme dados apresentados na tabela 3, aparece mais uma vez
em destaque e agora como a primeira habilidade que os profissionais deveriam mais se preocupar
em desenvolver. As trés pesquisas juntas mostram com fatos e dados a importincia que a

comunicagdo tem para a efetividade dos projetos e da gestdo dos mesmos.
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Tabela 3 - Habilidades que as organizagdes consideram deficientes nos profissionais de
gerenciamento de projetos.

COMUNICACAO 47% (1°)

53% (1°)
Gerenciamento de Conflitos 41% (2°) 42% (2°)
Cor}hecimentos em gerenciamento de 38% (3°) 34% (4°)
projetos
Capacidade de integrar as partes 36% (4°) 35% (3°)
Negociagdo 29% (5°) 32% (5°)

FONTE: BENCHMARKING (2007 p. 96 e 2008 p.90)

Aldabd, (2001 p.56) cita que a comunicag@o, juntamente com a informag@o, é um
componente importante para o sucesso do projeto. Para este autor, as informagdes devem ser
facilitadas a0 méaximo, além de estarem acessiveis as pessoas que necessitam das informagdes,

baseando em quem precisa receber qual informagéo, quando e de que forma.

Segundo Diallo, Thuiller, (2005 p.237) o sucesso do projeto estd ligado diretamente a

comunicagdo e colaborag@o entre as partes interessadas.

Chaves et. al., (2006 p.18) diz que compreender e utilizar corretamente o processo de
comunicagdo é fundamental para o bom gerenciamento do projeto. Segundo o mesmo autor,
compreender e utilizar corretamente o processo de comunica¢do ¢ fundamental para o bom

gerenciamento de projetos.

Thomas, (1998 p.58 — 66) cita que numerosos estudos destacam a importancia da
comunicagdo efetiva para o sucesso de projetos. O autor destaca estudos que listam que a eficéacia
da comunicagdo entre os grupos de trabalho € o terceiro fator mais significante que contribui para

o sucesso de projeto.

Thémhain, (1992 p.75 — 81) depois de analisar seus estudos, concluiu que os 30
problemas potenciais contribuem para o fraco desempenho de projetos podem ser classificadas de

acordo com as cinco categorias listadas abaixo:
v Problemas de organizagdo dos times de projeto;

v Fraca lideranga de projeto;
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v Problemas de comunicag¢io;
v Conflito e confusdo e
v Envolvimento insuficiente da alta geréncia.

Segundo o mesmo Thamhain, embora os problemas de comunicagfo sejam apenas citados

na terceira categoria, todas as outras cinco categorias envolvem comunicacéo de alguma maneira.

De acordo com Thomas a importancia da eficacia da comunicagio no sucesso dos projetos
¢ documentando rotineiramente na literatura do CII (Contruction Industry Institut) Segundo o
autor, em uma pesquisa eletrOnica nos documentos do instituto, revela que 129 de 173

documentos enderegam comunicagfio de alguma maneira.

2.7 A EFICACIA DA COMUNICACAO EM PROJETOS

Segundo Chaves et. al., (2006 p.19) a comunicacfio do emissor ¢ eficaz quando atinge seu
objetivo e produz a resposta desejada pelo receptor. Se a percepgdo e compreensio da mensagem
que foi transmitida ao receptor acontecer como o emissor da mensagem pretendia, o processo de

comunicacdo alcangou seu objetivo ¢ teve sucesso.

De acordo com o PMBOK, (2004 p.195) uma comunicagfo eficaz em projetos cria uma
ponte eficaz entre as diversas partes interessadas envolvidas no projeto, conectando varios
ambientes culturais e organizacionais, diferentes niveis de conhecimento e diversas perspectivas

e interesses na execugdo, ou nos resultados do projeto.

Barbosa diz que a comunicagfio eficaz ocorre quando a mensagem € enviada, recebida e
entendida conforme pretendida pelo emissor. Trata-se de um processo de duas partes, que requer
boa vontade, motivagfo, disciplina, tanto do emissor quanto do receptor. Uma comunicago
eficaz entre os integrantes da equipe do projeto torna-se entdio o catalisador que ira acelerar os
processos internos e facilitar itens tais como a solugdio de problemas, de conflitos e a tomada de

decisdes de forma mais agil. Da mesma forma acontece com todos os stakeholders do projeto.

Uma comunicagéo excelente em projetos pode transformar a percepgéio do projeto de boa

para uma percep¢do de muito sucesso. Por outro lado a comunicagdio pobre em projetos pode
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transformar a percep¢iio das partes interessadas em um projeto de excelente para mediocre

(MATASSA, 2007 p.1).

Thomas, (1998 p.58 — 66) diz que a comunicagéio efetiva € essencial para a finalizagio
com sucesso de projetos de engenharia, contratos e construgdo e que o desempenho do projeto
pode ser reforcado através da implementagdo de uma comunicacdo de projeto efetivo. Em contra

partida projetos podem falhar se prejudicados por uma comunicagdo pobre.

De acordo com Levin, (2004 p.1 — 4) a comunicagéo efetiva entre os membros do time de
projeto e as partes interessadas € importante em qualquer time de projeto. Falhas na comunicago
podem criar descontentamentos que perdurem imperceptiveis por todo o decorrer do projeto,

minando sucesso do time de projeto.

2.8 ELEMENTOS E VARIAVEIS QUE INFLUENCIAM NA COMUNICACAO EM
PROJETOS

Segundo Weaver, (2007 p.1 — 9) os elementos de uma comunicacdo efetiva em projetos
incluem: a concepc¢éio da mensagem certa, incluindo a relevancia da mensagem para o receptor; a
acurdcia da informaco; o timing da informacéo; a clareza da informagio encaminhada ao
receptor; a selegdo do meio de comunicagfo e 0 mensageiro correto, incluindo a garantia de que a

mensagem enviada serd recebida e acessada pelo receptor, além de ser interpretada com
credibilidade.

Um terceiro elemento critico citado por Weaver € a cultura organizacional em que as
mensagens do projeto considerado séo comunicadas. Nas organizagdes onde os requerimentos de
governanga corporativa focam na governanga efetiva dos projetos e que suportam .a aberta e
também efetiva comunicag:ﬁo, havera a oportunidade de alcangar e desenvolver a cultura de

comunicagfo efetiva.

Weaver cita também outro fator que influencia a comunicagdo em volta de qualquer
projeto, as redes de conexdes entre as partes interessadas nos projetos. Abaixo s@io explicitadas

algumas dessas conexdes:

v Link direto do projeto com as partes interessadas;
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v’ Links entre o projeto e o PMO;
v Links entre 0o PMO e suas partes interessadas;
v’ Links entre outros projetos e os suas partes interessadas e

v" Links entre as partes interessadas e outras partes interessadas independentes dos

projetos.

Quanto mais densas sdo as redes, mais interconexdes, mais os membros dessas redes sdo
resistentes a mudangas e tendem a seguir um comportamento dito “comum” a esse grupo de
pessoas. Desta forma é muito importante entender quem influencia quem dentro dessas redes,
para encontrar um caminho para passar mensagens € influenciar comportamentos e expectativas

das partes interessadas fora de seus links diretos de comunicagéo.

Thomas, (1998 p.58 — 64) em sua pesquisa para o Construction Industry Institut (CI1) dos
Estados Unidos identificou seis categorias de varidveis criticas para a eficicia da comunicago
em projetos que se relacionam diretamente ao sucesso em projetos. As seis categorias séo:

acuracia, procedimentos, barreiras, entendimentos, tempo, quantidade de informag&o.

Em sua pesquisa Thomas mensurou a acuracia da informagdo através da frequéncia do
conflito de informagdo, falta de coordenagdo, ou outros indicadores que indicavam uma
comunicagfo incipiente. Procedimentos foram reverenciados pela necessidade de um plano de
execu¢do do projeto ou algum documento similar que faca essa fungfio. Barreiras e filtros
restringindo o fluxo das comunicagdes sdo considerados pelo autor como a mais dificil categoria
a ser melhorada e que sdo muitas vezes resultados de problemas interpessoais que serdo
solucionados satisfatoriamente, dependendo muito da habilidade do gestor de projetos em
ultrapassa-las. Thomas cita ainda que muitas barreiras podem ser resolvidas através de
treinamento. O entendimento das informagSes requeridas e das expectativas € dificil de
diagnosticar e remediar, segundo o Autor. A falta de entendimento pode estar presente muito
antes de seus sintomas estarem aparente. A quinta categoria € a falta de teinpd na distribuigio da

informag3o. Thomas cita ainda a Gltima categoria é a informagéo da forma completa.
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As categorias, ou variaveis criticas de comunicag@o devem ser utilizadas na formulag¢do de
melhorias nas estratégias de comunicagdo e com elas os lideres e gerentes de projetos podem

focar os pontos chaves para melhorias.

Além das categorias, Thomas desenvolveu pesos para a importancia de cada categoria
para a eficacia na comunicagdo em projeto. Os pesos foram obtidos assumidos em uma escalda

de 0 a 10. Os detalhes estdo explicitados na tabela 2 abaixo:

Tabela 4 - Fatores que influenciam na comunicag&o em projetos.

A acuracia da informagéo recebida como
indicada pela frequéncia de conflito de
instru¢des, comunicagdo insuficiente, e

falta de coordenagdo.

Acuracia 2.1

A existéncia, uso, e eficacia os
Procedimentos procedimentos formais definidos 1,9
delineando escopo, métodos e etc..
A presenca de barreiras (interpessoais,
acessibilidade, logistica, e outras)

Barreiras h : s 1,8
interferindo na comunicagéo entre
supervisores ou outros grupos.
Entendimento O Entendimf:nto da expectativa com os 1.6
supervisores € outros grupos
O timing da informagdo recebida,
Tempo incluindo mudangas de conceito e 1,4
cronograma.
Quantidade da| A quantidade de informagéo relevante 12
informagéo recebida ’

FONTE: Adaptado de Thomas, (1998 p. 64).

Segundo Levin, (2004 p.1 — 4) melhorar a comunicagdo envolve a identificagdo das
necessidades de informagdo e os melhores caminhos para troca de informagdo entre a equipe. A
comunicagdo previsivel e efetiva ira colaborar para manter a confianga e o tempo. Politicas para a
equipe de projeto devem promover um ambiente que garanta que as informagdes divididas entre a

equipe gerem valor para a propria equipe.
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O autor cita também que o estabelecimento de um formato de troca de dados deve ser
disponibilizado e que muitas ferramentas para isso séo disponibilizadas. A equipe de projeto deve
dar a oportunidade de se desenhar protocolos de quando e como cada meio de comunicagdo deve
ser utilizado, para assegurar que o fluxo de informagfio a cerca da equipe ndo seja onerada.
Normas devem ser estabelecidas para formatos, lingua e nomenclatura para o processo de

gerenciamento do projeto e componentes técnicos.

Reunides de projeto, locais ou virtuais, métodos acordados entre a equipe para manter o
contato com os membros durante o ciclo de vida do projeto sfio também uteis como pontos de
partida para discutir ideias, problemas, solugdes e informacdes segundo Levin. Um cronograma
de comunicag@io, como detalhado em um plano de gerenciamento de comunicagdo deve ser
estabelecido de forma flexivel e pode ser ajustado se houver a mudanga de condi¢des. Os
membros do projeto devem estar dispostos a modificar seus modelos para melhor ajuste aos do

time de projeto.

Segundo o mesmo Levin as diferencas culturais entre as partes interessadas do projeto sdo
muito importantes e devem ser consideradas na comunicagfo em projetos. As diferengas em
relagdo a interpretagéio de simbolos e significados devido a diferencas de cultura podem acarretar
desentendimentos entre os membros de um projeto. Por exemplo, um desentendimento comum
que pode facilmente ocorrer em uma conferéncia telefonica ¢ a interpretagdo diferente entre
culturas de um simples siléncio por parte de alguns membros do projeto. Diferencas culturais sdo
mais frequentes em equipes virtuais, j4 que em grande parte dessas equipes hd uma diversidade

de culturas envolvidas.

Segundo o mesmo autor os projetos globais, € na maioria das vezes os projetos virtuais,
detém membros de diversas nacionalidades e desta forma se torna importante a selegdo de uma
lingua comum e oficial ao projeto. Pesquisas sugerem o uso da lingua inglesa como lingua de
ligagdo para projetos internacionais, mesmo que haja trés vezes mais nativos que falam o chinés
como lingua mie, do que os que falam a lingua inglesa. Caso o inglés for selecionado como
lingua comum e oficial do projeto as comunicag¢des devem ser baseadas em um vocabulario que é

limitado a palavras essenciais e ambiguas.
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O autor também sugere que uma simples e direta comunicacfo ird ajudar a reduzir o risco

de distor¢Bes nas mensagens, o que pode reduzir a probabilidade de desentendimentos.

Pete Matassa, (2007 p.1 — 11) diz que para se comunicar eficazmente no gerenciamento
de projeto é importante que a informagfo certa seja encaminhada para a pessoa certa, ﬁo tempo
certo. O autor afirma que as comunicagdes do projeto devem ser direcionadas de acordo com os
grupos de partes interessadas que o stakeholder pertence, interno, ou seja, time de projeto, ou

externo. O autor classifica as partes externas da forma como € apresentado abaixo:
v' Patrocinador do projeto;
v" Cliente ou consumidor do projeto;
v Equipe de controle das modifica¢Ses do projeto;
v Organismos regulatérios externos;
v Escritrio de gerenciamento de programa ou portfolio (PMO) e .
v Gerentes Funcionais.

O PMBOK, (2004 p.221) define comunicagio em projetos como a area de comunicago
que emprega processos requeridos para assegurar a geragdo, coleta, distribui¢so, armazenamento,
recuperagdo e disposigdo final das informagSes de projeto. A maneira com que os processos de
comunicacdo s@o aplicados no projeto € fungdo do tipo de comunicagdo que estd sendo
enderecada, segundo Matassa. Abaixo sfo apresentadas as trés maneiras de enderecamento de

comunicagéo em projetos segundo Matassa:
v Comunicagio interna — direcionada a membros do time do projeto;

v Comunicagio externa — direcionada as partes interessadas que ndo sdo parte do

time de projeto e

v Gerenciamento da mudanga — direcionada aos membros do comité de controle das

mudangas.
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O autor ainda cita em seu trabalho métodos e praticas de comunicagfio para cada grupo de
stakeholders e para os trés tipos de enderecamento da comunicagdo em projetos. Essas boas

praticas serdo apresentadas e detalhadas no item 4.2, relacionado as boas préticas e ferramentas.

Matassa lembra que quando os membros dos projetos e/ou partes interessadas externas ao
projeto residem em diferentes paises, os problemas de tradugéo e a disparidade cultural devem ser

considerados.

A tradugfio da comunicagfo ndo deve ser relegada como um processo mecinico ou um
tradutor que tem um entendimento geral da lingua. As idiossincrasias das linguas sdo de uma
maneira que a Unica forma de garantir a comunicacéo correta € ter tempo para fazer isso, usando

uma pessoa que € fluente no dialeto local.

Os problemas de disparidade cultural devem ser enderecados através de duas abordagens.
A primeira, o comunicador deve ter um entendimento bésico das normas da cultura da parte
interessada para garantir que a comunicagfo vai ser efetiva, assim como ndo ser ofensiva. A
segunda, o comunicador deve estruturar a comunicagéo para ser efetiva, considerando se a parte
interessada foco da comunicagfo, € de uma cultura considerada “alto contexto” ou “baixo

contexto”. Mais informacéo sobre essas préaticas no item (4.2).

Pete Matassa cita que na cultura como a nossa, longamente acostumada em separar e
dividir todas as coisas como sendo significado de controle, ¢ um pouco chocante ser lembrado
que, no fato operacional e pratico, o meio “de comunicagdo” € a mensagem. Segundo Matassa o
meio usado para transmitir a mensagem faz muito mais do que entregar a mensagem. O meio é
uma extensfo do mensageiro e influencia a mensagem muito, tanto quanto a linguagem corporal
e o ambiente fisico. A escolha do meio para o gerenciamento da comunicagfio em projetos deve
refletir um entendimento das implicagdes do meio de comunicagfio para impactar eficacia da
comunica¢fio. Por exemplo, o Instant Messenger (IM) permite comunicacdo em tempo real;
pessoas a milhas de distincia literalmente podem discutir como se eles estivessem no mesma

sala. Matassa, porém adverte que para o uso desse tipo de meio de comunicagio exige dos

usuarios entendimento de sua linguagem especifica o que exige fluéncia.

Matassa descreve as vantagens e desvantagens dos meios de comunicacéo disponiveis

atualmente como comunicagéo fisica (fotocdpia), comunicacfo verbal, sistema de gerenciamento



21

da informagdo do projeto, e-mail, Instant Messenger (IM), Project websites, blogs, wikis. Essas

informagdes estdo descritas no item 3.2.



22

3 CONTRIBUICAO

O presente trabalho tem como principal contribuigdio o levantamento dos fatores que
influenciam a eficacia da comunicag@o dos projetos. Em adico, sera apresentada uma selecfo de
algumas boas praticas encontradas na literatura e a relagdo das mesmas com os fatores que

influenciam na eficacia da comunicag8o em projetos.

Uma pesquisa de campo ira avaliar a validade pratica dos fatores na percepgdo dos
profissionais e gerentes de projeto de uma empresa do ramo de eletrodomésticos, madura quanto

ao processo de gerenciamento de projetos.

3.1 FATORES QUE INFLUENCIAM NA EFICACIA DA COMUNICACAO EM

PROJETOS

Considerando a caracterizag@o do que representa uma comunicacgdo eficaz no ambiente de
gerenciamento de projetos (item 2.7) e os elementos, categorias criticas, guias de praticas,
estratégias e ideias que influenciam a comunica¢fio em projetos apresentados no item 2.8, foi
realizada uma interpretagfo das informagdes dos autores, uma condensagéo dos elementos, guias
de praticas e categorias criticas em fatores que influenciam na eficicia da comunicagfio em

projetos.

‘Weaver contemplou, em seu trabalho citado no item 2.8, os elementos a seguir que
influenciam na eficacia da comunicagdo em projeto: concepgdo da mensagem certa, incluindo a
relevincia da mensagem para o receptor, o tempo em que a mensagem sera entregue ao receptor,
a acuracia e a clareza dessa informag#o, a selegfio do meio de comunicagéo correto, a garantia do
feedback do receptor realizada pelo mensageiro certo, ou seja, aquele que possui credibilidade
frente a parte interessada alvo da mensagem. Outros dois elementos citados por Weaver sdo a
cultura organizacional onde as mensagens do projeto relacionado serfio comunicadas e o
ambiente das redes de relacionamentos que vdo influenciar na comunicagfo entre os membros do

projeto. Os fatores que influenciam a eficicia da comunicagdio em projetos relacionados
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respectivamente aos elementos citados pelo autor sdo: Relevancia da mensagem, timing da
comunicagdo, acuracia da mensagem, clareza da mensagem, meio de comunicagfo, garantia do

entendimento da mensagem, cultura organizacional e redes de relacionamento.

Na tabela 5 a seguir sdo apresentados os fatores que representam os elementos citados por

Patrick Weaver.

Tabela 5 - Fatores que influenciam na comunicagdo de projetos.

Relevancia da -
Relevéncia da mensagem para o receptor
mensagem
Timing da O tempo que a mensagem sera entregue ao receptor (a
comunicagao tempo, timing)
Acurécia da e
Acurécia da mensagem
mensagem
Clareza da
Clareza da mensagem
mensagem
Meio de . -
L Meio de comunicagédo correto
comunicagdo
Garantia do ; .
. Garantia do entendimento
entendimento a
da mensagem (feedback), envio da mensagem pelo
da mensagem : o ope
mensageiro com credibilidade
(feedback)
Cultura Cultura Organizacional onde serdo feitas as
Organizacional comunicagdes do projeto
Redes de Redes de Relacionamento das partes interessadas e
Relacionamento das equipes de projeto

FONTE: Interpretagdo do autor com base em Weaver (2007 p. 1 —9).

Levin através de uma abordagem contendo guias de praticas, estratégias e ideias que
influenciam na eficacia da comunicagdo de projetos locais e virtuais apresentada no item 2.8,
citou o uso do idioma inglés como lingua de ligag&o, o uso efetivo dos meios de comunicagdo em
projetos, a promog¢do da consisténcia da comunicagdo em projetos através da definicdo de
formatos, modelos e nomenclaturas e da consideracdo das implicagdes culturais. Esses elementos
foram respectivamente relacionados aos fatores Idioma, meios de comunicagdo, procedimentos,

contexto cultura das partes interessadas. Os fatores sdo apresentados na Tabela 6 abaixo:
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Tabela 6 - Fatores que influenciam na comunicagdo em projetos.

1di Estabelecimento de uma lingua oficial do
ioma !
projeto
Meios de Estabelecimento de meio para troca de
comunicagdo dados entre os membros da equipe
Formatagéo e
procedimento 2 un T
das Promover a consisténcia da comunicagao
comunicagdes
Contexto
cultural dos | Diferenca na interpretacdo de significados
das partes e simbolos pelas diferentes culturas
interessadas

FONTE: Interpretagdo do autor com base em Levin (2004 p.1 — 4)

Os estudos de Thomas apresentados anteriormente, considerando os projetos do
Construction Industry Institut (CII) dos Estados Unidos da América, identificaram variaveis
criticas € mensuraveis da comunicagdo em projetos. As variaveis criticas de Thomas separadas
nas categorias acuracia, procedimentos, barreiras, entendimento, tempo e quantidade da
informagdo. Elas podem ser relacionadas respectivamente aos fatores acuracia da mensagem,
formatagdo e procedimento das comunicagdes, barreiras a comunicagdo, relevancia da

mensagem, timing da comunicagdo e quantidade da informagao.

A tabela 7 apresenta a seguir os fatores relacionados as interpretagdes relacionadas as

variaveis e seis categorias de Thomas.



Tabela 7 - Fatores que influenciam na comunicagdo em projetos.

Acuracia da
mensagem

A acurécia da informagéo recebida como
indicada pela frequéncia de conflito de
instrugdes, comunicagdo insuficiente, e falta
de coordenagéo.

Formatagéo e
procedimento
das
comunicagdes

A existéncia, uso, e eficacia os
procedimentos formais definidos
delineando escopo, métodos ¢ etc..

Barreiras a
comunicagdo

A presencga de barreiras (interpessoais,
acessibilidade, logistica, e outras)
interferindo na comunicagéo entre

supervisores ou outros grupos.

Relevancia da
mensagem

O Entendimento da expectativa com os
supervisores € outros grupos

Timing da
comunicagio

O timing da informag&o recebida, incluindo
mudangas de conceito e cronograma.

Quantidade da
informagéo

A quantidade de informag@o relevante
recebida

FONTE: Interpretag@o do autor com base em Thomas, (1998 p. 58 — 64).
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Matassa cita alguns elementos para atingir as necessidades das partes interessadas quanto

a comunicagdo e se refere os mesmos e suas influéncias na eficacia da comunicagdo em projetos.

Esses elementos sdo a relevancia da mensagem, ou seja, tipo e maneira que se direciona a

mensagem a parte interessada, o tempo certo de encaminhamento da mensagem ao receptor, a

tradu¢do de mensagens, a consideragdo da cultura das partes interessadas para projetos

internacionais e a acuracia das informagdes. Os fatores relacionados respectivamente aos

elementos s3o a relevancia da mensagem para o receptor, o timing da comunicagdo, o idioma, o

contexto cultural das partes interessadas, o meio de comunicagdo e a acuracia da mensagem.

Os fatores e os elementos citados pelo autor sdo apresentados na Tabela 8 abaixo:
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Tabela 8 - Fatores que influenciam na comunicagdo de projeto.

Relevancia da B . "
Relevancia, tipo € maneira de transmitir a
mensagem para
mensagem para o receptor.
0 receptor
Timing da Tempo certo de encaminhamento da
comunicagdo mensagem ao receptor
: Tradugdo das mensagens (para projetos
Idioma g i
internacionais)
Contexto
cultural das Cultura das partes interessadas (no caso
partes projetos internacionais)
interessadas
Meio de , .
. Meio de comunicagdo
comunicagéo
Acurécia da 6 >
Acuracia da mensagem
mensagem

FONTE: Interpretag@o do autor com base em Matassa, (2007, p.1-10).

Nota-se que alguns dos fatores sdo abordados vérias vezes em cada interpretagdo e outros
foram citados apenas em um dos trabalhos estudados até aqui. Fatores como acuricia da
informagdo, meio de comunicagdo e relevancia da mensagem para o receptor sdo citados em trés
das quatro abordagens e, em contra partida, os fatores redes de relacionamento e barreiras a

comunicagio, clareza da mensagem e qualidade da informagéo foram citados apenas uma vez.

Com o objetivo de relacionar os fatores interpretados dos diferentes autores e resumi-los
de uma forma mais simplificada, foi realizada uma jun¢@o dos mesmos através de uma lista tnica
de 13 fatores que influenciam na eficacia da comunicagdo em projetos. Os fatores acuracia da
mensagem, clareza da mensagem e quantidade da informagdo foram interpretados como
pertencentes a apenas um conceito de fator, o fator precisdo da informagdo. Esse fator serd

considerado na lista de fatores o que culmina na redugdo do niimero de fatores para 11.

A seguir, na tabela 9 é apresentado o modelo contendo os onze fatores que influenciam a

eficacia da comunicag@o em projetos.



Relevancia da

Patrick Weaver,

Relevancia da

Tabela 9 — Resumo dos fatores que influenciam na eficacia da comunicagdo em projetos

1 As informagdes devem ser Uteis, relevantes e
Informagéo R. Thomas, 4 Informag@o direcionadas aos interesses e expectativas das partes
a parte interessada Pete Matassa 1 | aparte interessada | interessadas.
Patrick Weaver, 2 Acuideta i
Pete Matassa, 6 mensagem
- R. Thomas 1 £ A comunicagdo deve ser feita com acuracia, clareza
Precisdo da . :
~ y Clareza da na quantidade certa de acordo com as necessidades
Informagéo Patrick Weaver 3 : .
mensagem estabelecidas pelas partes interessadas.
uantidade da
R. Thomas 6 Q. %
informagéao
a ; : Formatagao e ~ oot
Forrpatagao © Ginger Levin, 3 natag Estabelecer formatos e padrdes que facilitem o
Procedimentos das Procedimentos das . . ~
g R. Thomas 2 .. entendimento das informagdes
comunicagdes comunicagdes
As informagdes devem ser encaminhadas as partes
Timing da Pete Matassa, 2 Timing da interessadas no momento oportuno do projeto, de
comunicagio R. Thomas 5 comunicagdo modo que essas possam utiliza-la da melhor maneira
possivel em prol dos interesses do proprio projeto.
Meio de - ; = ; :
. . Informagdes do projeto sdo comunicadas através dos
: Patrick Weaver, 4 comunicagdo h . .
Meio de s ‘ meios de comunicagdo (ex: face to face, e-mails e
. Pete Matassa, 2 incluindo o . .
comunicagao : . . etc.) respeitando acesso e as necessidades dos
Ginger Levin 2 mensageiro
. stakeholders
(Patrick Weaver)
Garantia do Garantia do
entendimento . entendimento O entendimento da informag@o pela parte interessada
Patrick Weaver 5 .
da mensagem da mensagem deve ser garantida
(feedback) (feedback)
. Itur, A organizagdo deve entender qu ficaci
Cultura Patrick Weaver 6 Cultura g ¢ que a eficacia

organizacional

Organizacional

da comunicagdo € importante para organiza¢do
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Contexto cultural

Contexto cultural

Cultura das partes interessadas e a relagfo das

8 das partes Pete Matassa das partes .

. . mesmas com a comunicagéo

interessadas interessadas

Idioma Inglés
9 Idioma utilizado Pete Matassa, (Ginger Levin) e | O entendimento do idioma oficial do projeto por parte
nas comunicagdes Ginger Levin traducgéio (Pete | das partes interessadas
Matassa)

10 Barreiras a R Thomas Barreiras a Barreiras interpessoais, de acessibilidade, de logistica,

comunicagio ) comunicagio tempo € etc...

Redes de . Redes de . .
. Patrick Weaver . Rede de relacionamentos das partes interessadas

11| Relacionamento Relacionamento

FONTE: O Autor (2011).
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3.2 Relagéo entre os fatores e boas praticas de comunicagfo em projetos

Durante a pesquisa bibliografica para levantamento dos fatores que influenciam na
eficacia da comunicagio em projetos, o presente autor se deparou com uma série de
conhecimentos que de alguma forma se relacionam com alguns dos fatores apresentados e

discutidos nesse trabalho.

Com o objetivo de enriquecer o trabalho foi feita uma relagio entre os fatores e as boas
praticas selecionadas da literatura. Entre esses conhecimentos podem ser destacadas algumas
boas praticas citadas pelos autores, algumas ferramentas bem como procedimentos e processos

utilizados para o gerenciamento da comunicag¢io em projetos.

Na Tabela 10, a seguir, sdo apresentados os fatores, as ferramentas e boas préticas, bem
como os respectivos autores que as citam. O aprofundamento e descri¢cdo fundamentada desses
conhecimentos fogem do escopo desse trabalho. Maiores informag¢des devem ser buscadas

diretamente na literatura.
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Tabela 10 - Relagdo de Melhores praticas e ferramentas e os Fatores que influenciam na eficacia da comunicagéo em projetos.

Pete

Melhores Comunicagdo Interna, Externa | Maneira com que o processo de comunicagdo Matassa
Préticas ou Gerenciamento da mudanga | € aplicado em fungéo do tipo de comunicagéo 2007 ’
Patrick
Ferramenta para entendimento sdo os %%z;ver,
Ferramentas | Stakeholder CicleTM stakeholders mais importantes, suas citando
- caracteristicas chaves
Relevancia da Bourne,
1 Informagéo 2005
a parte Identifica os interesses, as expectativas e a
interessada - : influéncia das partes interessadas e determina | PMBOK,
Ferramentas | Analise das partes interessadas . ;
seu relacionamento com a finalidade do 2004
projeto
Lista de informagdes Lista de partes interessadas internas e
Melhores . ¢ parte . ; Pete Matassa
i apropriadas vs. partes externas e as informagdes mais relevantes
Praticas . , 2007.
interessadas para cada uma delas
_—y Identifi lvi i
Ferramentas | Diretdrio dos Stakeholders ca i as pessoas envo SLAR S e | Sasnicr,
determinado projeto 2000.
O plano de gerenciamento das comunicagdes
Plano de gerenciamento das contém informagdes relevantes a PMBOK,
. Ferramentas il . 4 ..
Formatacgdo e comunicagdes comunicacdo do projeto como: requisitos, 2004
idioma, formato, tempo e etc...
i ~ g Apresentagdo de procedimentos para :
= FOREImEn s Melhores Formatagdo de reunides de presentag p " P Gasnier,
das oy . planejamento e condugdo de reunides de
S Praticas acompanhamento do projeto . 2000.
comunicagdes acompanhamento do projeto
. . . Li m as reunides fundamentais par .
Me!h.ores Lista de reunides de projeto iR Ca == amentats para o Wille, 2003
Praticas projeto
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Estabelecimento de critérios basicos que

Melhores Critérios de apresentacSes do . ~ Gasnier,
Dozt . devem estar contidos em uma apresentacio
Praticas projeto . 2000.
geral de um projeto
Descrigdo e levantamento das vantagens e
. ens dos meios d icagdo em |Pete
Meio de Melhores Vantagens e desvantagens por desvantag . © comunicagao
. . . . papel, oral, sistema de gerenciamento de Matassa,
comunicagio Praticas meio de comunicagéo : o . o
informacdo do projeto, e-mail, instant 2007
messenger, paginas dos projetos, blogs, wikis
Pete
Contexto Caracterizacdo das culturas dos stakeholders } Matassa,
cultural Melhores : de acordo com seu contexto cultural que elas | 2007 citando
(s Contexto cultural . (.
das partes Préticas se inserem. Levantamento de boas praticas de | Rosenbloom,
interessadas comunicagdo para cada contexto B Larsen, T,
2003
. Ginger
Idioma e L. . :
o L n Utilizag8o do vocabulario internacional de Levin, 2004
utilizado s Vocabulario de Inglés . . . .
Técnica . . : inglés que contém aproximadamente 4000 citando
nas internacional h
comunicagdes palavras Chaney e
Martin, 1995

FONTE: O Autor (2011)




32

4 METODOLOGIA CIENTIFICA E ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serfio descritos primeiramente a natureza, o método, o universo da
pesquisa, a estratégia de coleta de dados e as limitagdes da pesquisa realizada para avaliar a
importadncia pratica dos fatores que influenciam a comunicagéio em projetos propostos neste
trabalho. Em um segundo momento serd apresentado o estudo de caso, sua estratégia de coleta de

dados e a analise final dos dados.

4.1 NATUREZA DA PESQUISA

A presente pesquisa pode ser classificada como de cunho exploratdrio. Esse tipo de
pesquisa € utilizado principalmente quanto ndo se tem muita informagdo sobre a area de
conhecimento em questdio. Através dela, explora-se e adquirem-se maiores conhecimentos, de
modo que este material possa ser utilizado como fonte de pesquisa para estudos futuros que

venham a ser mais detalhados.

4.2 METODO: PESQUISA DE CAMPO

Segundo (YIN, 2009 p.4) estudos de caso permitem que os pesquisadores compreendam
as caracteristicas holisticas e significativas de eventos da vida real — assim como o clico de vida

de um individuo, o comportamento de um grupo, processos gerenciais e organizagdes.

Um estudo de caso refere-se a uma pesquisa empirica na qual séo investigados fendmenos
contemporéneos dentro de um contexto real. Estes podem testar uma teoria, gerar uma nova

teoria ou simplesmente descrever um fendmeno.

De acordo com Yin, para que o estudo em questfio se enquadre ao método de pesquisa de

campo, dele deve estar de acordo com as seguintes condigdes:

v" O tipo de questfio proposta para a pesquisa: o estudo de caso é mais indicado para

perguntas “como” e “por que”. No caso de “quanto”, o autor sugere a analise de arquivos.
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Desta forma, a pesquisa em questfio, que fara um questionamento a um grupo limitado de
profissionais quanto a influencia de fatores na eficicia da comunicac8o em projetos, estd
atendendo o critério do autor, uma vez que se deseja entender quais (quais = o que) esses

fatores influenciam na eficicia da comunicag@o em projetos.
4.3 ESTUDO DE CASO

A seguir serdo apresentados o contexto e a defini¢do do estudo de caso para avaliagio dos
fatores que influenciam a eficicia da comunicagio em projetos, além da estratégia de
amostragem que considerard as caracteristicas dos entrevistados. Por fim, serfio analisados os

resultados da pesquisa realizada pessoalmente pelo autor com os profissionais de projeto.

4.3.1 Defini¢do do Estudo de Caso

O estudo de caso foi realizado em uma empresa do ramo de eletrodoméstico. A empresa
tem como uma das principais fontes de receita a inovagdo, que faz parte da estratégia de
diferenciacdo de mercado. Esta diferenciaco é alcangada através do constante desenvolvimento
de novos produtos e servicos. Os projetos de desenvolvimento sfo realizados em muitos casos de
uma forma globalizada, aproveitando os recursos humanos, equipamentos e vantagens
competitivas de todas as suas filiais da empresa ao redor do mundo. Essa grande conexdo de
pessoas e regides exige das equipes de projeto a busca pela eficicia na comunicagio como fator

de alavancagem para a corrida mercadoldgica.

A escolha da populacéo exposta ao estudo de caso foi realizada tendo em vista o ambiente
da empresa descrito acima, limitando-se a profissionais estabelecidos no Brasil. Outra
preocupacdo importante para a estratégia de escolha do universo da pesquisa foi a de considerar
os profissionais mais habituados ao dia a dia da comunicacdo dos projetos, entender o universo
da populagdo envolvida da melhor forma possivel e conseguir obter a maior quantidade de
informagdo dos dados coletados, com o objetivo de se aproveitar a0 maximo as informagdes

geradas nesta coleta.
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Tendo em vista as consideragdes da pesquisa apresentadas acima, buscou-se limitar o

universo de profissionais envolvidos no desenvolvimento de projetos da empresa. Foi realizada

uma divisdo da populacdo baseada em seus componentes de variagdo, que representem as

variagdes dessa populacéo escolhida. Os componentes de variagio sdo:

v

v

Profissional da area de engenharia de produto envolvido nas atividades de projeto — nédo
foram consideradas as dreas de suporte ou recursos humanos de outras areas envolvidas

em projeto como, por exemplo, compras e manufatura;

Atividade — tipo de atividade exercida pelo profissional da engenharia envolvido em

projetos: Analista/ projetista ou Engenheiro/lider de projeto;

Grau de maturidade do profissional: Junior, até aproximadamente 2 anos na atividade;
Pleno, de 2 a 5 anos na atividade e Sénior ou especialista, com mais de 5 anos na

atividade;

Tipo de atividade — universo dos projetos que o profissional trabalha: projetos nacionais,

.que envolvem times locais; projetos internacionais, que envolvem times globais e pessoas

- de diversas nacionalidades e culturas ¢

Numero de profissionais — serfio selecionados 3 profissionais dos 16 perfis relacionados.

Abaixo, na figura 1 ¢ representada a populagdo afetada pelo estudo de caso através de uma

arvore de amostragem:
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Profissional envolvido em projetos{lx} Profissional de Projetos
P N
Atividade{2x} Analista/Projetista Engenheiro/Lider
Grau de Maturidade!3x} Junior Pleno sgnjor Junior Pleno Senior
Tipo de Projeto{2x} Nac Int. ... Nac Int.
A\ A\ Y
Niimero de Amostras{3x) 123 34 35 36

Figura 2 - Arvore de amostragem - populagdo afetada pelo estudo de caso.
FONTE: O Autor (2011)

Ao universo de respondentes da empresa foi apresentado um formulario com os 11 fatores

mais relevantes para a comunicagdo em projeto apresentado na tabela 9.

Os respondentes avaliaram se os fatores sdo ou ndo relevantes para a eficicia da
comunicagﬁo em projetos. No caso de resposta negativa considera-se que o fator ndo tem
nenhuma influéncia (representado nos dados coletados pelo nimero zero “0”). Ja no caso de
resposta afirmativa se quantifica a influéncia em 4 niveis: pouca influéncia (representada pelo
nimero 1), influéncia mediana (representada pelo nimero 2), muita influéncia (representada pelo

nimero 3), influéncia extrema( representada pelo numero 4).

A pesquisa foi aplicada no més de Abril do ano de 2011 com 36 profissionais

entrevistados, foi realizada pessoalmente.

432 Estratégia de coleta de dados - Apresentagdo da lista de fatores e método de

- abordagem

A estratégia de comunicacgdo para a coleta de dados foi a descrita a seguir:

v’ 'Apresentar uma lista com 11 fatores que influenciam na eficacia da comunica¢do em

projetos;

v' Apresentagfo da descri¢o dos 11 fatores;
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v' Identificag8o dos profissionais;

v" Confirmagdo das caracteristicas do profissional de acordo com a estratégia de

componentes de variagéo da populagéo;
v' Alinhamento prévio com os entrevistados para explicar o objetivo do estudo e conceitos;

v Apresentagio de formulario para a selegdo dos fatores e listagem com os graus de

importincia para a avaliagdo e
v" Coleta dos dados.
A pesquisa foi dividida da seguinte forma:
v' Perguntas fechadas para identifica¢do do perfil do entrevistado;
v' Relagdo de fatores apresentada no presente trabalho;

v Nio estabelecimento de niimero minimo de fatores a serem escolhidos pelos entrevistados

€

v’ Avaliagdo de importincia dos fatores em quatro niveis, além de deixar a op¢do “ndo

influenciar”;

A lista para selecio dos fatores e avaliagdio da importincia dos mesmos, bem como as

perguntas para identificagiio do entrevistado estd apresentada no Apéndice A.

No capitulo 5, a seguir, sera explicitado o resultado do estudo de caso e as conclusdes do

autor. Os dados finais completos serfio apresentados no Apéndice C.

4.3.3 Analise dos Resultados do Estudo de Caso

Neste item sera apresentado em detalhes o resultado qualitativo e quantitativo do estudo
de caso, as percepgdes do autor quanto ao parecer dos entrevistados em relagéo ao tema abordado

¢ a importancia do mesmo para os projetos de uma maneira geral.

- Pode-se relatar inicialmente que o tema comunicagdio em projeto foi dado pelos

entrevistados como de grande valor para garantir o bom andamento dos projetos e os
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consequentes resultados efetivos dos mesmos. Todos os entrevistados mostraram interesse pelo
tema e pOde-se notar também um entendimento por parte dos mesmos de que a eficicia da
comunica¢do influencia diretamente na eficécia de resultados e da percep¢do de dever cumprido

pela equipe do projeto.

Na figura 2 e 3 sfo apresentados os dados da avaliacéo e a dispersdo das avaliagdes dos

fatores que influenciam a eficicia da comunicag@o em projetos.
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Figura 3 - Dados completos do estudo de caso.
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Os dados mostram que todos os 11 fatores considerados foram citados como fatores que
influenciam na eficidcia da comunicagdo em projetos, pelo menos uma vez pelo universo de
respondentes. Isso indica que todos os fatores exercem algum tipo de influéncia na eficacia da

comunica¢do em projetos.

Os fatores relevancia da informacéo a parte interessada (1), precis@o da informacio (2),
formatagdio e procedimentos das comunicagbes (3), timing da comunicagdo (4), meio da
comunicagio (5), garantia do entendimento da mensagem (6) e idioma utilizado nas
comunicagdes (9) foram citados por todos os profissionais de projetos consultados como
influentes na eficacia da comunicacdo em projetos. Isso indica a grande influéncia que os

mesmos tém sobre o tema.

Ja os fatores Cultura organizacional (7), contexto cultural das partes interessadas (8),
barreiras a comunicagdo (10) e redes de relacionamento (11) foram citados como no influentes
por 13,9%, 8,3%, 2,8% e 22,2% dos entrevistados respectivamente, indicando a menor relevancia

dos mesmos para a eficacia da comunicacio.

O fator (6) foi o unico a ser avaliado por todos os entrevistados com influéncia pelo
menos mediana, ou seja, esse fator ndo foi avaliado como "sem influencia" ou "pouca influéncia"
por nenhum entrevistado. Esse resultado mostra um consenso quanto a influéncia desse fator na

eficdcia da comunicagfio em projeto. Esse resultado estd ilustrado na figura 3 apresentada abaixo.
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FONTE O Autor (2011)

Os fatores (2), (3), (4), (5) e (6) tiveram mais de 75% de avaliagdes "muito influentes "ou
extremamente influentes”" pelos entrevistados. Esse resultado mostra a importdncia que esses
fatores tém para a eficacia da comunicagdo em projetos. Esses mesmos fatores foram avaliados
como pouco influentes apenas por no maximo 8,3% dos entrevistados. Em contra partida os
fatores (7) e (11) foram avaliados como "ndo influentes" ou "pouco influentes" por 38% ou mais
dos entrevistados e podem ser considerados de menor relevancia. Esses fatores foram avaliados
como muito importante ou extremamente importantes por menos de 38% dos entrevistados. Ja os
fatores (1), (8), (9) e (10) tiveram uma maior dispersdo de resultados transparecendo ter uma

avaliacdo e, em consequéncia, influéncia intermediéria.

Considerando a arvore de amostragem, figura 1, para identificar os perfis e entender
melhor a disperso das respostas dos profissionais de projetos entrevistados, ndo foram
verificadas grandes variagdes de resultado entre projetistas/analistas e engenheiros de
desenvolvimento de produto e também na relagfio de grau de maturidade na atividade. Apenas

dois fatos se diferenciaram: Os dois fatos sfio apresentados a seguir:
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v' O fator cultura das partes interessadas (8) foi considerado mais influente para os
projetistas que atuam nos projetos internacionais, que os que atuam em projetos nacionais.

O resultado esta ilustrado na figura 3 apresentada abaixo.
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Figura 5 - Influéncia do fator (8) contexto cultural das partes interessadas.

FONTE O Autor (2011)

v A formatagdo e procedimentos das comunica¢des, fator (3), foi considerado pelos
engenheiros que trabalham com projetos internacionais como mais importante do que para

os que trabalham com projetos nacionais. O resultado estd apresentado na figura 4 abaixo.
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Considerando os dados da pesquisa ¢ possivel concluir que de uma maneira geral os 11

fatores interpretados mostraram ter influéncia na eficidcia da comunicagdo em projetos no

contexto do desenvolvimento de produtos na empresa pesquisada. Pode-se dizer também que no

contexto da pesquisa a relevancia e precisdio da informagéo, formatago e procedimentos, timing,

meios de comunicagdo, o feedback e o idioma devem ser abordados e discutidos pelos times de

projeto para garantir a eficicia da comunicagdo. A cultura organizacional, contexto cultural,

barreiras e redes de relacionamento também devem ser consideradas, mas com menor relevancia

nos trabalhos para garantir a eficicia da comunicagdo em projetos. Também de acordo com os

dados da pesquisa, quando os entrevistados estdo relacionados a um contexto de projetos

internacionais, os fatores cultura das partes interessadas e formatacfio e procedimentos se tornam

relevantes.
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5 CONCLUSOES

O conjunto de informagdes coletadas e geradas nesse trabalho indica que o tema da
comunicacdo no dmbito do gerenciamento de projetos dentro das organizacdes tem sido alvo de
grande atencdo. Essas mesmas organizagdes tém buscado através do entendimento da
comunicagéo e de seus conceitos a melhoria de resultados e a consequente diferenciacéo frente a

competitividade nos mercados onde atuam.

Quando se fala em projetos, verifica-se que ha uma clara preocupagdo por parte dos
autores aqui citados quanto 2 eficicia ou a falta de eficicia da comunicagdo e sua consequéncia
para o atingimento dos requisitos acertados com os stakeholders no inicio e durante os projetos.
Nota-se também, que hd um consenso de que a comunicagdo eficaz € essencial para o

atingimento dos resultados dos projetos.

A dada importdncia da comunicagfio para o gerenciamento de projetos pode ser
comprovada, pelo fato de pesquisas de benchmarking realizadas e consideradas no presente
trabalho mostrarem que os problemas de comunicac¢fio nos projetos aparecem em destaque. Qutro
ponto importante relatado nas pesquisas € o fato da habilidade do gerente de projetos em se
comunicar aparecer como a habilidade mais valorizada por parte das organizagbes envolvidas
com a 4rea de gerenciamento de projetos e, também pelo fato de que os atuais profissionais de
projetos nas organizagdes possuem como principal ponto a desenvolver a habilidade de se

comunicar.

Pode-se primeiramente concluir com o presente trabalho quer a eficacia da comunicagio
em projetos. estd vinculada ao atingimento do objetivo primario de transmitir a mensagem do
emissor para o receptor. A eficicia estd também vinculada a criagdo de pontes de comunicagdo
entre os membros da equipe de projeto, além de se relacionar diretamente a necessidade de se
garantir que os stakeholders do projeto tenham a percepgdo de que o projeto estd atingindo os

resultados esperados, tendo sucesso absoluto, e em consequéncia obtendo credibilidade. -

Verificou-se também a existéncia de 13 fatores que influenciam diretamente na eficacia

da comunicagdo em projeto. Esses 13 fatores devem ser considerados nas atividades e no
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ambiente de projetos, para que se possa obter resultados mais contundentes de comunicagéio e

garantir o atingimento das necessidades dos stakeholders.

Contata-se no presente trabalho que os diferentes autores se repetem na consideragdo dos
13 fatores que influenciam a eficdcia da comunicacdo. Para Weaver ha a existéncia de sete
fatores relevantes (relevancia da informagfo a parte interessada, acurdcia da mensagem, clareza
da mensagem, meio de comunicagdio — incluindo o mensageiro, garantia do entendimento da
mensagem — feedback, cultura organizacional, rede de relacionamento); para Levin sdo trés
(idioma inglés, meio de comunicagfo, formatagfo e procedimentos das comunicagdes), enquanto
Thomas e Matassa citam seis (acurdcia da mensagem, formatacdo e procedimentos das
comunicag¢des, barreira & comunicagfo, relevancia da informagéo & parte interessada, timing da
comunicagio, quantidade de informacéo e quatro (relevancia da informagfo a parte interessada,
timing da informagio, idioma — tradugfio, contexto cultural) respectivamente. Nenhum dos 13
fatores levantados nesse trabalho foi considerado por todos os autores consultados. Entretanto,
mais da metade deles sio apresentados por mais de um dos autbres, o que indica que todos sdo de

alguma forma relevantes.

O presente autor interpretou em seu estudo que os fatores clareza, acuracia e quantidade
da informag8o podem ser representados por apenas um fator, a precisdo da informag#io. Quando
essa consideragdo ¢é feita, 0 mesmo se torna o Unico fator diretamente relacionado com todos os

quatro autores citados neste trabalho e o nimero de fatores se reduzem a 11.

O estudo de caso realizado pelo presente autor no Ambito de uma industria do ramo de
eletrodomésticos, com profissionais de envolvidos no desenvolvimento de projetos de
refrigeragdio e objetivo de verificar.na pratica se os. 11 fatores interpretados influenciam na
eficicia da comunicacéio em projefo,s, comprovou que todos os fatores acima citados foram
relacionados pelos respondentes & eficdcia da comunicagdo em projetos e que devem ser
considerados nos planejamentos da comunicagdo dos projetos. Dos 11 fatores pesquisados
destacaram-se cinco deles (precisio da informacgfo, formatacio e procedimentos das
comunicagdes, timing da comunicacdo, meio de comunicagdo, ¢ garantia do entendimento da
mensagem — feedback), que foram citados como de extrema influéncia ou muita influéncia na
eficacia da comunicacgfo. Esses fatores devem ter prioridade, quando se inicia o planejamento da

comunicagio dos projetos. De acordo com o resultado da pesquisa, os fatores formatagio,
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procedimentos ¢ contexto cultural devem ser considerados também no planejamento da

comunicagio de projetos com equipes internacionais.

Por fim, pode-se concluir que a eficdcia da comunicagdio em projetos tem um papel
extremamente importante e deve por consequéncia ser abordada e discutida de forma estratégica
pelos profissionais e empresas que se utilizam desses procedimentos. Os fatores que influenciam
a eficacia da comunicagfio em projetos para o ramo de eletrodomésticos, mais especificamente no
ambito do estudo de caso, sdo em numero de onze. Os mesmos devem servir de base para
direcionamento de ag¢des e construcdo de ferramentas que resultem em um plano de comunicagio
eficaz. A colocagdo desse plano em pratica deve guiar equipe de projeto a obter a eficacia da
comunicagdo e a consequente melhoria de resultado e satisfacfio dos stakeholders envolvidos nos

projetos.
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APENDICES

APENDICE A

Fatores coletados na pesquisa bibliografica:

v

v

Relevancia da Informagéo a parte interessada
Precisdo da Informacédo

Formatagdo e Procedimentos das comunicagdes
Timing da comunicac¢io

Meio de comunicagdo

Garantia do entendimento da mensagem (feedback)
Cultura organizacional

Contexto cultural das partes interessadas

Idioma utilizado nas comunicagdes

Barreiras a comunicagio

Redes de Relacionamento
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APENDICE B

Formulario de coleta de dados:

Dados do entrevistado:

Atividade:
Analista, Técnico ou Projetista__

Grau de maturidade na atividade

Jr

Expetriéncia em projetos:

Engenheiro

, Pl _, Sroumais

Nacionais _ Nacional e internacional

Arvore de amostragem proposta:

Profissional envolvido em proietos{ix}

Profissional de Projefos

Engenheiro/Lider

Atividade{2x} Analista/Projetista
Q/\R o /l\\
- Grau de Maturidade(3x) Junior Pleno Senior Junior Pleno Senior
Tipo de Projeto{2x) Nac int. Nac Int.
9& /L\q
Némero de Amostras{3x} i 23 34 35 36

Figura 1 - Estratégia de amostragem para

FONTE O Autor (2011).

coleta de dados.
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Marque com no grau de influencia que de acordo com sua experiéncia os fatores abaixo influenciam a eficacia da comunicag@o em projetos
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Figure 2 - Questionario de avaliag&o dos fatores.

FONTE O Autor (2011).
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APENDICE C

Abaixo sfo apresentados graficos com a variag#o das avaliagdes dos 11 fatores que influenciam a
eficacia na comunicac¢o em projetos
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Figura 9 — Influéncia do fator (4) timing da comunicagéo.

FONTE O Autor (2011).
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Figura 10- Influéncia do fator (5) meio de comunicagéo.
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Figura 11 — Influéncia do fator (6) garantia do entendimento da mensagem(feedback).

FONTE: O Autor (2011).
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Figura 12 - Influéncia do fator (7) cultura organizacional.

FONTE O Autor (2011).
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FONTE O Autor (2011).
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Figura 14 - Influéncia do fator (9) idioma utilizado nas comunicagdes.

FONTE O Autor (2011).
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Figura 16 - Influéncia do fator (11) redes de relacionamento.

FONTE O Autor (2011).



